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OZET

Personel gliclendirme, yaraticilik ve yenilik¢i is davranist glinimiiz is diinyasi
i¢gin en 6nemli konular arasinda yer almaktadir. Cinkii personel gili¢lendirmenin
dzendirildigi ¢alisma ortamlarinda, &rgiitsel yaraticilik artmakta ve buna bagh olarak
isgérenlerin yenilikci is davranisi gosterme egilimleri yikselmektedir. Bu nedenle,
bu kavramlarin birbirleriyle olan iliskilerinin incelenmesi dnem arz etmektedir.
Ancak Onceki calismalarda, bu kavramlar arasindaki iliskilerin ikili olarak ele
alindigr gdriilmistir. Bu calismada ise, personel gliclendirme ve alt boyutlan ile
orgiitsel yaraticilik ve yenilik¢i is davranisi arasindaki iliskiler bir arada ele alinmis
ve ayrica orgiitsel yaraticihidin, personel giliglendirmenin ve alt boyutlarinin yenilikgi
is davramisi iizerindeki etkisinde aracilik rolii test edilmistir. Arastirma verileri,
Hatay ilinde faaliyet gdsteren bir {iretim isletmesinde caligan isgdrenlerden anket
yontemi kullanilarak elde edilmistir. Calismadaki verilerin istatistiksel analizini
yapmak i¢in SPSS programi kullanilmigtir. Verilere korelasyon ve regresyon
analizleri uygulanmistir. Arastirma bulgularina gore, personel giiclendirmenin ve alt
boyutlari olan anlamhilik ve yeterlilik ile 6zerklik ve etkinin &rgiitsel yaraticilik ve
yenilik¢i is davranisi tizerinde pozitif anlamh etkileri oldugu belirlenmistir. Bununla
birlikte, orgiitsel yaraticilifin personel gliglendirme ve alt boyutlarinin yenilikei is

davranisi tizerindeki pozitif etkilerinde kismi aracilik rolii oldugu saptanmstir.
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Personel Giiglendirme, Orgiitsel Yaraticilik, Yenilik, Yenilikgi Is Davranisi
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WORK BEHAVIOR: MEDIATING EFFECT OF ORGANIZATIONAL
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ABSTRACT

Empowerment, creativity and innovative work behavior are among the most
important issues for today's business world. Because in work environments where
empowerment is encouraged, organizational creativity increases and accordingly, the
tendency of employees to show innovative work behavior increases. Therefore, it is
important to examine the relationship between these concepts. However, in previous
studies, it has been observed that the relationships between these concepts were
addressed on a duplicate. In this study, the relationships between empowerment and
its sub-dimensions and organizational creativity and innovative work behavior are
discussed together, and the mediation role in the impact of organizational creativity,
empowerment and its sub-dimensions on innovative work behavior is tested. The
research data were obtained by using the questionnaire method from the employees
working in a production company operating in Hatay province. SPSS program was
used to make a statistical analysis of the data in the study. Correlation and regression
analyzes were applied to the data. According to the findings of the research, it has
been determined that empowerment and its sub-dimensions, meaningfulness and
competence, and autonomy and impact have positive meaningful effects about
organizational creativity and innovative work behavior. In addition to this, it has
been determined that organizational creativity has a partial mediating role in the
positive effects of empowerment and its sub-dimensions on innovative work

behavior.
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GIRIS

Teknolojinin ve iirlin ¢esitliliginin ¢ok hizli taklit edildigi, rekabetin
acimasizlastigl, hizla degisen ve gelisen giliniimiiz kiiresel is diinyasinda orgiitlerin
hayatta kalmalari, kendilerini gelistirmeleri ve fark yaratabilmeleri i¢in yeni
¢oziimlere ve uygulamalara yonelmeleri gerekmektedir. Bu noktada, Orgiitlerin
degisime hizli adapte olmasini saglamada oOrgiitler i¢in en dnemli kaynak olan insan
kaynaginin, sorunlara hizli ¢éziimler iiretecek, dogru ve hizli kararlar alabilecek,
inisiyatif kullanabilecek ve sonuglarin sorumlulugunu tasiyabilecek nitelikte olmalart
gerekmektedir. Bu sebeple, daha hizli, esnek ve cesur kararlar alabilmek ve
isgorenlerin yaraticiliklarini 6zgiir bir calisma ortami icinde ortaya ¢ikarabilmelerini
saglamak icin; direkt isin i¢inde olan bireylerin giiglendirilmesi bir bakima zorunlu
olmaktadir (Barutgugil, 2004: 397). Bu noktada kiiresel rekabet ve degisimin ortaya
cikardigl yeni yonetim uygulamalarindan biri olan personel giliglendirmenin (PG)
Oonemi karsimiza ¢ikmaktadir. PG, igsgdrenlerin islerine dair sorumluluklarini tam
olarak yerine getirebilmeleri icin ihtiyag duyacaklari otorite ve esnekligin
saglanmasi, isin ve yetkinin esas sahibi yapilmalar1 siireci olarak
tanimlanabilmektedir (Demirbilek ve Tiirkan, 2008: 56). Bu siire¢ sonunda
giiclendirilen isgorenler, gelisime agik, yliksek 6zgiivenli ve isini sahiplenen kisilere
doniiserek, isletme verimliliginin ve rekabet giicliniin artmasinda katkida
bulunmaktadirlar.

Yasanan tiim gelismeler ve degisimler Orgiitlerin karmasik bir cevrede
rakipleriyle bas edebilmelerini ve rekabet giiclerini artirmak i¢in diizenli olarak yeni
iriinler, hizmetler ve siiregler gelistirmelerini gerekli kilmaktadir. Bu durumda,
yenilik faaliyetleri orgiitler i¢in ¢ok 6nemli bir ihtiyac haline gelmektedir. Yeniligin
bu kadar onemli oldugu giiniimiizde Orgiitler agisindan en Onemli unsur olan
isgdrenlerin yenilik¢i davranislart da (YID) 6nemi son yillarda giderek artan dinamik
bir yetenektir ve yenilik yapmak isteyen Orgiitler bu yetenek iizerine
yogunlasmaktadirlar. Orgiitte yer alan YID’na sahip isgdrenler, yeni iiriin ve
siireclerde veya yeni Orgiitsel yontemlerin uygulanmasinda stireci kolaylastirict bir
etkiye sahiptirler. Ote yandan orgiitler, 6zgiin fikirler iiretilebilmek, fark
yaratabilmek ve yenilik faaliyetlerinde bulunabilmek i¢in iggoérenlerinin yaraticilik
ozelliklerine ihtiyag duymaktadirlar. Ciinkii yaratici diislincelerin uygulanarak

yasama gegirilmesi yeniliklerin kaynagini olusturmakta ve tiim yeniliklerin
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temelinde yaraticilik ile elde edilmis fikirler bulunmaktadir (Eren, 1982: 17).
Yaraticilik, farkli digiinmekken yenilik bir noktada bu farkli diisiincelerin
birlesmesidir. Bu nedenle orgiitlerin orgiitsel yaraticiligim (OY) gelistirmesi bunun
icin de yaratici isgdrenleri istihdam etmeleri, biinyesinde bulunan yaratici
isgorenlerin ise mevcut beceri ve yetkinliklerini egitimlerle gelistirmeleri
gerekmektedir.

Orgiitlerde yaraticithgin gelisebilmesi, isgdrenlerin gii¢lendirilebilmesi ve
isgorenlerin yenilik¢i davraniglarda bulunmalar1 i¢in Orgiitlerin sahip olmalari
gereken Ozellikler ve iist yOnetimin uygulamasi gereken faaliyetler konusunda
gerekli ortak unsurlar s6z konusudur. Her ii¢c kavram da, Orgiit i¢inde iist yonetim
tarafindan destekleyici ve cesaretlendirici bir yaklasim gosterilmesi, demokratik ve
katilimc1 bir yonetim uygulanmasi, isgorenlere ozgiirlikk ve bireysel sorumluluk
taninmasi, motivasyonun saglanmasi, adil bir 6diil sisteminin kurulmasi, etkili bir
iletisim sisteminin saglanmas1 ve hatalara kars1 tolerans gosterilmesi gibi faktdrlerin
varligina ihtiya¢ duymaktadir.

Calismanim ana amaci psikolojik PG’nin ve alt boyutlarinin, OY ve YID ile
olan iliskisinin belirlenmesidir. Ayrica OY’in PG ve alt boyutlar1 ile YID arasindaki
iligkide aracilik rolii belirlenmeye calisilmistir. Buna gore, degiskenlerin beraber
alindig1 bu ¢alismanin temel sorusunu OY, PG ile YID arasindaki iligkiyi nasil
etkilemektedir? sorusu olusturmaktadir.

Bes bolimden olusan ¢alismanin birinci bdliimiinde, PG’nin tanimu,
yaklagimlari, boyutlar, iliskili oldugu kavramlar, faydalar1 ve sakincalar ile
uygulanmasini kolaylastiran ve engelleyen faktorler ele alinmistir. Caligmanin ikinci
boliimiinde yaraticilik kavramu, tiirleri, bilesenleri, siireci ve iliskili oldugu kavramlar
incelenmistir. Daha sonra, OY’a ihtiyag duyulma nedenleri, OY"1 etkileyen faktorler
ve OY’1 gelistirme teknikleri hakkinda bilgi verilmistir. Ugiincii boliimde ise yenilik
kavram, 6zellikleri, tiirleri ve stratejileri hakkinda bilgi verilmis, calismada bagimh
degisken olarak ele alinan YID kavrammin tanimi yapilarak, YID’nin énemi ve
YID’ni1 etkileyen faktérler ile yenilikgi is siirecinin asamalari {izerinde durulmustur.
Calismanin dérdiincii boliimiinde, PG, OY ve YID arasindaki iliskiye dair literatiirde
yer alan arastirmalar ve teorik ¢aligmalar incelenmistir. Son olarak besinci boliimde,
Hatay ilinde faaliyette olan bir iiretim isletmesinde calisan isgorenler iizerinde anket
yontemi ile gergeklestirilen arastirmanin, yontem, analiz ve bulgularina yer

verilmistir. Daha sonra sonug ve tartisma boliimii ile calisma tamamlanmastir.



BiRINCi BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME

Bu boliimde ilk olarak PG’nin tanimi yapilmakta ve PG ile yakindan iliskisi
olan kavramlar incelenmektedir. PG’nin ortaya c¢ikisi ve onemi hakkinda bilgi
verildikten sonra PGyaklasimlar1 ve boyutlar1 ele alinmaktadir. Daha sonra PG’nin
uygulanmasini kolaylastiran ve engelleyen faktorler incelenmektedir. Son olarak da

PG uygulamalarinin faydalari ve sakincalari tizerinde durulmaktadir.

1.1. PERSONEL GUCLENDIRME KAVRAMI

Kiiresellesmenin  artmasi, uluslararast1  rekabet kosullari,  miisteri
beklentilerindeki degisiklikler ve teknolojide giderek daha hizli degisimlerin
yasanmasi, Orgiitler icin O6nemli olan insan kaynagini daha da oOnemli hale
getirmektedir. Tiim bu gelismeler, orgiitleri isgorenlerini giiclii kilmaya itmektedir.
Ciinkii boylece orgiitler isgorenlerin girisimciliklerinden ve yaratici olmalarindan
yararlanabileceklerdir. Bu noktada, ¢agdas orgiit ve yonetim uygulamalarindan en
onemlileri arasinda yer alan PG kavrami Kkarsimiza ¢ikmaktadir. Hem
akademisyenler hem de PG’yi uygulayanlarca iizerinde durulmasina karsin PG
kavraminin tanim olarak ¢ok da netlik kazanmadigi ve farkli agilardan bagka

kavramlarla karistirildig gortilmektedir.

1.1.1. Personel Giiclendirmenin Tanim

Artan rekabetle birlikte ortaya ¢ikan yeni yonetim uygulamalarindan biri olan
PG, ¢esitli yazarlarca degisik sekillerde tanimlanmaktadir. Her ne kadar s6z konusu
tanimlarin ortak yonleri olsa da kavramimn tanimlanmasinda tam anlamiyla bir
uzlagsmanin saglandigini soylemek miimkiin olmamaktadir.

Spreitzer(1995)’a gére PG bir iliskiler sistemidir ve giidiisel bakis agisiyla ele
alinmalidir. Tligkiler sistemi acisindan ele alindiginda giiglendirme kavramu,
bireylerin bagkalarina kiyasla sahip olduklar1 giicii ve kontrolii kendisine gore daha

giigsiiz olan kisilere devretmesi anlamina gelmektedir. Giidiisel bakista ise
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isgorenlerin ise olan baghliklar, yaptiklar1 ise ve bulunduklar1 orgiitle ilgili
duygularint giiclendirmek amaciyla yapilan psikolojik yatirnmlar seklinde ele
alinmaktadir.

Conger ve Canungo (1988) tarafindan PG, gii¢siizliige neden olan kosullar
belirleyerek, hem resmi orgiitsel uygulamalar hem de resmi olmayan yontemlerle bu
zayifliklarin  kaldirilmasini saglayan, orgiit {lyelerinin 6z yeterlilik duygularini
gelistirme  siireci  olarak  tamimlanmaktadir. Ayrica PG’yi  isgérenlerin
motivasyonunda 6nemli bir unsur olarak gormiislerdir.

Vogt ve Murrel (1990: 8)’e gore, PG bilgileri paylasma, isgérenleri egitme ve
gelistirme ve takim c¢aligmalariyla iggorenlerin karar verme yetkilerinin artirilmasi
stirecidir (Akt: Yiiksel ve Erkutlu, 2003: 31).

Quinn ve Spreitzer (1997: 37) PG’nin yoneticiler ve isgorenler agisindan
farklilik gosterdigini belirtmislerdir. Yoneticiler agisindan PG, isgdrenlere yetkilerini
ve sorumluluklarini devretme olarak tanimlanirken, isgorenler agisindan PG, belli
sinirlart olmakla birlikte, karar verme yetkisinin kendilerine verilmesi seklinde
tanimlanmaktadir.

Randolph (2000: 10)’a gore PG, isgorenlerin yaptiklart isi sahiplenmeleri, o
isten gurur duymalar1 ve 6zgiir bir sekilde hareket edebilmelerinin karsiliginda isle
ilgili risk ve sorumluluklarin paylagilmasidir.

Griffith ve arkadaglari (2008), isgorenlerin giiglendirilmesini, bireylerin
pargast olduklart daha biiyiik sistemi etkilemelerini ve gii¢ ve kontrol algilarini
arttiran Orgiitsel cabalar olarak tanimlamaktadir.

PG ile ilgili yukarida yapilan tanimlara ve ilgili literatiirde yer alan diger
tanimlara bakildiginda asagida yer alan ortak unsurlardan bahsedilebilmektedir
(Budak, 2013: 373):

e Orgiit iginde giice sahip olanlarin  giiglerini  orgiitiin  alt

kademesindekilerle paylagmalari,

e Hiyerarside alt kademede yer alan isgorenlerin sorumluluklarinin ve

yetkilerinin arttirilmasi,

e Alt kademede vyer alan isgérenlerin sorun ¢ozme becerilerinin

gelistirilmesi,

e Alt kademedeki isgorenlere, kendi gelecekleri hakkinda karar verme

sorumlulugu tistlenmeleri konusunda destek olunmasi,



e Orgiit icin en degerli kaynak olan insan kaynaginin potansiyelini

kullanabilmesi konusunda destek olunmast,

e PG’nin olumlu sonuglarini isgdrenlerin biitlin yagamlarina yaymalarinin

saglanmasi.

Yildirim (2005: 101) s6z konusu bu tanimlarin ortak noktalarini goz oniinde
bulundurarak PG’yi, isgorenlerin yer aldiklar1 orgiitin misyonunu, hedeflerini ve
kendi yaptiklart isin kosullarii belirlemeleri ve sahip olduklar1 bilgileri ve
uzmanliklarint kullanarak karar vermeleri, inisiyatif almalari, istekle c¢aba
gostermeleri  ve isgorenlerin olaylar {izerinde kontrole sahip olduklarim
hissedebilecekleri ortamin olusturulabilmesi amaciyla iist yonetimin sahip oldugu
bilgiyi, glicii ve otoriteyi paylagsmalart olarak tanimlamistir. Bu kapsamli tanima
gore, PG iggorenlere glic vermek anlamina gelmektedir. Giiglendirmenin asil amact
orgiitsel olsa da isgorenlerin bireysel performansini ve potansiyelini gelistirme amact
tagimaktadir (Erstad, 1997: 325).

Buna gore PG’nin, yoneticilerin giiglerini paylastiklari, sorumluluk ve hesap
verme yetkisini isgorenlere aktardiklar1 planli ve sistematik bir siire¢ oldugu
sOylenebilir. Ayrica giiniimiiz is diinyasinda rekabet avantaji elde etmede en ciddi
faktor olarak goriilen insan kaynagindan 6nemli diizeyde fayda saglama siireci olarak

da degerlendirilebilir.

1.1.2. Personel Giiclendirmeyle iliskili Kavramlar

PG kavraminin literatiirde is zenginlestirme, katilim ve yetki devri gibi bazi
kavramlar ile karistirildigi bir gercektir. Bu ag¢idan PG’nin bu kavramlarla
karistirtlmamasi ve aralarindaki farklarin degerlendirilmesi 6nemlidir. PG, bahsi
gecen kavramlarla benzerlik gostermekle birlikte 6nemli farkliliklara sahiptir.
Ayrintili olarak ele alindiginda PG’nin bu kavramlarla iliskili oldugu ve onlarin
uzantilar1 olarak ele alinabilecegi goriilecektir. Ancak PG s6z konusu kavramlardan
¢ok daha kapsamlidir, ayrica uygulamaya gegirilmesi ise daha zor olmaktadir (Murat,
2001: 2). Asagida PG ile iliskili kavramlar benzerlikleri ve farkliliklariyla birlikte
incelenmektedir.

X Personel Giiclendirme-Yetki Devri: PG kavrami en ¢ok yetki devri
kavramiyla karistirnllmaktadir ve birbirleri yerine sik sik kullanilmaktadir. Bundan

dolayr bu iki kavram arasindaki iliskinin agiklifa kavusturulmasi 6nemlidir. Yetki
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devri, yoneticinin astlara kendi iradesiyle yetkilerini devretmesidir. Yetki devrinde
gercek sorumluluk yoneticide kalmaktadir. PG’de ise sonuglarin sorumlulugu
isgorenlere verilmektedir. Baska bir deyisle, yetki devrinde isin sonucundan yine
yonetici sorumludur ve bu sorumluluktan kurtulamaz. Yonetici kendine ait olan karar
verme hakkini daha hizli ve daha iyi sonug alacagi beklentisiyle gerekli durumlarda
astlarina devretmektedir (Seymen, 2000: 74). Ayrica yetki devrinde yonetici istedigi
zaman verdigi haklar1 geri alabilir. Bir diger konu, PG’nin isgérenin ilgili alanda
uzman oldugu anlayisina dayanmasidir. isgéren uzman oldugu i¢in isinin sahibidir ve
isle ilgili firsatlar1 gbérmesi ve karar vermesi gibi konular onun inisiyatifine
kalmaktadir. PG’de yetki isi yapan kisiye aittir (Cuhadar, 2005: 4).PG’de isleri bizzat
yerine getiren bireylerin, tist kademedeki yoneticilerine gore so6z konusu islerle ilgili
cok daha fazla bilgiye sahip olduklar1 anlayisinin mevcut olmasindan dolay1 isi
yapan kisiyi isin sahibi haline getirir. Yetki devrinde ise iist kademe yetkiyi devretse
bile isin yapilisiyla ilgili prosediirler, yontemler, sonuglar kontrol edilir, isgbren
gbrev tanimina uygun olarak yonlendirilir.

X Personel Giiglendirme-Motivasyon: PG ile iliskili olan bir baska
kavram motivasyondur. Motivasyon, bireylerin davraniglarini etkileyerek onlari
belirli amaglara ulagmalar1 konusunda harekete gecirmeye yonelik olmakla birlikte,
ihtiyag, glidii ve diirtiilerin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ataman, 2001: 433).
Giiglendirme ise, isgdrenlerin motivasyonunu artirmak amaciyla kullanilan bir arag
olmasindan dolayr uygulaniglar1 ve kapsamlart birbirlerinden farkli olmaktadir.
PG’nin uygulanmasi uzun bir zaman ve egitim gerektirmekle birlikte, Orgiitiin
giiclendirilmis isgdreni kabul edebilecegi ve uyum saglayabilecegi sekilde bir orgiit
yapilanmasina gidilmesi gerekmektedir (Cavusg, 2006: 73). Motivasyonun temelinde
de iggorenin performansini artirmak amaciyla uygun ortamin ve gerekli kosullarn
olusturulmasi yatar. Motivasyonun saglanmasinda isgorenin nasil yonlendirilecegi ve
kontrol edilecegi onemlidir. Ote yandan giiclendirmede kontrol isgdrendedir ve
isletme isgorenin kendini yetistirmesini ve basarili olmak i¢in gereken kararlari
alabilmesini amacglamaktadir. Motivasyonun 6zlinde komuta ve kontrol varken,
giiclendirmenin o6ziinde isgoérenin isiyle ilgili kararlar1 {list yonetimin denetimi
olmadan alabilmesi vardir. Isgdrenleri motive edebilmek igin bazi &zendirme
araglarina gereksinim duyulmaktadir. Giig, statii, gelir, terfi elde etme, kararlara
katilma, otorite kazanma ve kendilerine adil davranilmasi gibi araclar isgdrenlerin

motivasyonunu artirabilmektedir. PG’de isgoérenlerin kendilerini gelistirme ve
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ilerleme arzulari, degisime acik olmalari, risk alabilmeleri, kendilerini ifade
edebilmeleri ve bagimsiz caligabilmeleri gibi baz1 bireysel becerileri ve yetenekleri
daha ¢ok on planda olmaktadir (Ataman, 2001:349). Bagka bir deyisle, motivasyon
kavraminda, isgorenlerin bazi zaaflarindan faydalanma oncelikle dikkate alinirken,
giiclendirme kavraminda {ist diizey yeteneklere ve becerilere Oncelikle dikkat
edilmektedir.

X Personel Giiclendirme-Katilim: PG ve katilim kavramlar1 da hem
benzer hem de birbirinden farkli 6zelliklere sahiptir. Katilim kavrami, gliclendirme
kavramina, kararlarin alinmasi ve sorunlarin ¢6ziimii asamalarindaki etkinligi
acisindan benzetilebilir. Ciinkii her iki kavram da orgiitte demokratik bir ortamin
olusmasina katkida bulunmaktadir (Cavus, 2006: 77). Ancak katilimda sadece imkan
verildigi silirece ve belli 6l¢iide bahsedilen siireglere katilim saglanabilmekteyken,
giiclendirmede isgorenler siirekli olarak sorun ¢dzme ve karar verme siireglerinin
icinde olmaktadirlar. Bunun nedeni giiclendirilen ve kararlari alan isgdrenin fiili
anlamda da isi yapan kisi olmasidir. Katilimda en son karar yonetici tarafindan
verilir, gliclendirmede ise isgorenler {ist kademeden onay almadan kendi isiyle ilgili
konularda karar alip uygulayabilirler (Uzun, 2007: 8). Yonetime katilma PG
uygulamalarina ge¢gme asamasinda baglanti kurmaktadir. Katilim iggdrenin karar
verme siirecine vurgu yapmaktadir. Baska bir deyisle, isgorenlerin katilima dahil
olmalari bir siireci ifade etmektedir. Katilim arttikga isgorenin ise karsi olan istek ve
motivasyonu ayni oranda artacaktir (Karakog, 2009: 38). Sonug olarak, giiclendirme
katilim1 kapsayan bir anlayistir ancak her katilim giiclendirme anlamina
gelmemektedir (Uzun, 2007: 8).

X Personel Giiclendirme-Is Zenginlestirme: PG ile iliskili bir baska
kavram da is zenginlestirmedir. Is =zenginlestirme de bazi Ozellikleriyle
giiclendirmeye benzese de gii¢lendirmeden oldukc¢a farkli bir uygulamadir. Ilk
olarak, giiclendirmede isgorenlere saglanan imkanlarin onlar tarafindan nasil
algiladigima odaklanilmast s6z konusuyken, is zenginlestirmede iggorenlerin
algilamalarindan ziyade isin kendisine ve 6zelliklerine odaklanilmasi s6z konusudur.
Ikinci olarak, PG isgdren isiyle ilgili kosullar1 sekillendirerek orgiit faaliyetleri ve
sonuglar1 iizerinde etki giiciine sahip olmaktadir. Is zenginlestirmede ise isgdrene
belli oranda planlama ve karar verme yetkisi verilmekte ancak biitiiniiyle islerini ve

calisma kosullarmi degistirme imkani1 verilmemektedir (Spreitzer, 1996: 484). Bir

baska konu, is zenginlestirmede isgorenlere bazi kurallar ve yetkiler taninsa da
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isgorenler bu yetkilerini isi zenginlestirmek amaciyla olsa bile bagimsiz bir sekilde
kullanamazlar. PG’de ise iggorenler yeteneklerini kullanma ve ozgiiven sahibi
olduklar1 konularda karar verme konusunda bagimsizdirlar (Ozdemir, 2016: 22). Is
zenginlestirmenin amaci, isgérenin yaptigi isle ilgili yetkilerini ve sorumluluklarini
artirarak igin sikict olmasini engellemek ve iggorenin kendisini ise daha fazla
vermesini saglamaktir. Isin zenginlestirilmesiisgorenlerin yaptiklar1 islerle sinirh
olmakla birlikte, giiclendirmedeisgorenlerin tiim yasamlar1i kapsam i¢ine dahil
edilmektedir (Spreitzer, 1996: 484). Ozetle; is zenginlestirme direkt ise
odaklanmaktayken PG tamamen isi yapan kisiye odaklanmaktadir.

Buraya kadar yapilan incelemelerden de anlasilacagi tlizere yetki devri,
motivasyon, katilim ve is zenginlestirme kavramlarindan higbiri tek basina PG’nin
tamimi1 olmayip, PG siirecinde kullanilan tekniklerdir. Orgiit iginde bunlardan bir
veya ikisinin kullanilmasi PG’nin uygulandigi anlamma gelmemektedir. PG’nin

uygulandig: orgiitlerde belirli sinirlar iginde de olsa hepsinin varligi s6z konusudur.

1.1.3. Personel Gii¢clendirmenin Ortaya Cikis1 ve Onemi

Yeni yonetim kavramlarindan biri olarak goriilen PG, 1990’larda ortaya
cikmasina ragmen ilgili literatiir incelendiginde varliginin daha uzun bir ge¢mise
dayandigin1 séylemek miimkiindiir (Karako¢ ve Yilmaz, 2009: 3). PG kavrami ile
ilgili yapilan ilk tanimlarda, uzlagsma saglanan bir taniminin olmadig1 goriilmektedir.

Taylor’un 1920’lerde gelistirdigi ve isgorenleri birer makineymis gibi géren
bilimsel yonetim yaklagiminin, isletme verimliligini artirmak gibi katkilar1 olmusg
olsa da ise devamsizligi, isgiicii devrini ve igse yabancilagmayi artirarak iggdrenin
performansini kotii etkileyen sonuglar dogurmasi yaklagimin agir elestirilere maruz
kalmasina neden olmustur. Ilerleyen siirecte Taylorizm’in degersizlestirdigi insan
unsurunun Onemini ele alan, Elton Mayo ve arkadaslarinin ortaya attigi insan
iliskileri ~ yaklasimi, PG’nin  ortaya  ¢ikmasindaki ilk adim  olarak
degerlendirilmektedir (Kogel, 2015: 273). Elton Mayo liderliginde 1927 ve 1932
yillar1 arasinda gerceklesen Hawthorne deneyleri, isgorenleri sadece ekonomik
faktorlerin motive etmedigini, sosyal faktorlerin de bir o kadar 6nemli oldugunu
ortaya koymustur. Boylece isgorenlerin ayn1 zamanda sosyal varliklar oldugu
sonucuna ulasilmigtir. Gli¢lendirmenin ortaya ¢ikmasina katkida bulunan bu

yaklagimin devami olarak goriilen McGregor’un Y teorisi de, isgdrenlerin sahip
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olduklar1 yeteneklerini gelistirmeleri igin gereken ortamin ve sartlarin Orgiit
tarafindan olusturulmasi esasina dayanmaktadir (Kogel, 2015: 279). Giinlimiiz
yonetim anlayislarinda bu teoriyi kullanan yoneticiler danismaci ve katilimci
yonetim tarzlar1 gostererek alt kademelerindeki isgdrenlerin  motivasyonunu
saglamaya yonelik sartlar1 yaratmaya ve onlar1 gelistirmeye calismaktadirlar.

1950’li yillara gelindiginde Taylor’un diisiinceleri daha sert tepkilerle
karsilagirken insan iliskileri yaklasimi yonetim bilimine daha c¢ok hakim olmaya
baslamistir (Hacimustafaoglu, 2008: 14). Insan iliskilerine onem verilmeye
baslanmasiyla iggorenlere olan ilgi artmis bu da isgorenlerin karar verme siireglerine
katilimlarmi hizlandirmistir (Uzun, 2007: 2). Bu donemde Michigan Universitesi ve
Ohio State Universitesi liderlik g¢alismalar1 gorev yonelimli liderlik ve insan
yonelimli liderlik olmak {izere iki tiir liderlik davranisi belirleyerek giiclendirme
konusuna deginmistir. Gorev yoOnelimli liderler gorevlerin planlanmasini,
zamanlanmasint ve koordinasyonunu vurgularken, insan yonelimli liderler
hiyerarside alt kademede olanlara da esit davranilmasini, empatiyi ve insan
iliskilerini vurgulamiglardir (Pitts, 2005: 6).

1960’larda is zenginlestirme yaklasimi genis dl¢iide uygulama alan1 bulmus
ve zamanla oOrgiitlerde daha demokratik ve katilimer bir anlayisin olugmasina ortam
hazirlamistir. Bu déneme hakim olan katilma ve dahil olma kavramlar iggérenleri
ortak karar verme konusuna tesvik edebilmek amaciyla kullanilmistir. Bu amagla
isgorenlerin daha fazla katilimini saglayan kalite ¢emberleri olusturulmus ve beyin
firtinast gibi katilim teknikleri gelistirilmistir. Tiim bu ortak karar verme teknikleri
ve etkilesim sonucu Z ydnetim teorisi ortaya atilmistir. Z teorisi, yiiksek diizeyde
giiven, uzlagma yoluyla karar verme, dolayli kontrol, uzun dénemli istihdam, genis
kariyer alan1 gibi ozellikleriyle PG’ye benzeyen birgok 6zellik barindirmaktadir
(Murat, 2001: 113). Bu yillarda isgérenlerinyardimlasma i¢inde caligmalar yaparak
kendi potansiyel yeteneklerini ve becelerini gelistirmeleri ve kendigelisimlerine
Oonem vermeye baglamalari, yoneticilerin PG’ye olan ilgilerini artirmig ve PG’nin
olusmasina zemin hazirlamistir (Collins, 1996: 34).

1970°1i yillarda, Bati Avrupa’da endiistriyel demokrasi yaklasimi popiiler
hale gelmistir. Bu yaklasim isgorenlerin isteklerini ve katilim haklarin1 yasal
dayanaga kavusturmayi temel almaktadir (Hacimustafaoglu, 2008: 6). Isgdrenlerin

itaatine dayali, sinirli katilimin oldugu ve hiyerarsik otoriteye baglilik yerine takim



caligmasi, goreve baglilik ve isgdren uzmanliindan yararlanilan, yliksek giivene
dayali iligkilerin hakim oldugu bir yaklagimdir (Churin, 2006: 39).

1980’lerin sonuna dogru esnek, yenilik¢i ve hizli tepki verebilen orgiitler
olusmus ve yalin iiretim ile esnek uzmanlagsma ortaya ¢ikmistir (Hacimustafaoglu,
2008: 15). Bu yillarda kademe azaltma ve kiigiilme politikalarinin da uygulanmasi
PG’yi hizlandiran faktorler olmustur. Ciinkii kademe azaltma uygulayan oOrgiitler
geride kalan isgorenlerinden ayni isleri yapmasimi bekledikleri i¢in isgdrenlerini
giiclendirerek onlarin var olan potansiyellerini ortaya ¢ikarmaya calismislardir
(Spreitzer vd., 1997: 682). Kavram ilk kullanildigi donemlerde oldukga yiizeysel
olarak ele alinmakla birlikte 1970’lerin sonuna dogru g¢alisma hayatinin
tyilestirilmesi, kalite c¢emberlerinin ve toplam kalite yOnetimi programlarinin
uygulanmaya baslamasiyla 6nem kazanmigtir. Boylece PG 1980’lerde gergek
anlamia kavusmustur. Kanter ve Drucker gibi baz1 yazarlarca sik olarak vurgulanan
orgiitteki kademenin ve biirokratik islemlerin azaltilmasi, hiyerarsi ve merkezi
yonetim anlayisina son verilmesi gibi bazi tartismalar, proje odakl takimlarin bilgiye
dayali organizasyonlara donlismesine neden olmus ve giliclendirme kavraminin
bugiin var olan anlami ortaya ¢ikmistir (Col, 2004).

Yenilige ve esneklige ihtiyag duyulan 1990’larda, yoneticiler orgiit yapisina
uygun olarak kontroliin nasil gergeklestirilebilecegi sorusunun karsisinda ¢oziim
olarak PG yaklasimini gelistirmis ve uygulamislardir. PG yaklagimi, isglicii devir
hizin1 diisiirtilmesi, isgdrenlerin yonetim siirecine katilmalarini saglamasi ve isgéren
memnuniyetini ve is tatminini saglamas: (Hacimustafaoglu, 2008:7), ayrica miisteri
beklentilerinin karsilanmasi ve karliligin artirilmasi gibi faydalariyla giiniimiizde
oldukca 6nemli bir yere sahiptir (Furechi, 2014: 4).

PG’nin ortaya ¢ikmasinda etkili olan ve gelismesine yardimci olan yeni
yonetim tekniklerinden bazilart sunlardir:

X2 Toplam Kalite Yonetimi (TKY): TKY, ortak hedeflerin paylasildigi
takim  ¢aligmasmi, degisimin  desteklenmesini ve yaratict faaliyetlerin
odiillendirilmesini esas alan ve miikemmellige ulasilmasimnin tiim isgdrenlerin
sorumlulugunda oldugunu savunan ve giiclinii isgorenlerden alan bir yoOnetim
felsefesidir. Gliglendirme, TKY’nin kalbidir ve TKY ’nin basarili olmasi, isgérenlerin
giiclendirilmesine baghdir. Giiglendirilen isgdrenler, kalite ile ilgili sorunlara dnem
vererek, is yapma siireclerinde kullandiklar1 yontemleri gelistirerek TKYY *nin basaril

olmasi i¢in katkida bulunurlar. Giliglendirme uygulamalari, iggorenlere
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yoneticilerinin daha 6nce almis oldugu kararlar1 degistirme yetkisi verir ve onlari
islerini daha diizgiin yapabilmeleri ve isi tam olarak anlamalari i¢in gerekli egitimleri
almalar1 konusunda destekler (Caligkan, 2006: 35).

X Yalin Yonetim: Yalin yonetim (lean management) kavrami adina da
uygun olarak azla ¢ok sey yapma sanat1 seklinde tanimlanabilir (Caliskan, 2006: 36).
Yalin orgiitlerde isgorenlerin, manevi degerlerle ilgili konularda, dayanigsma ve birlik
beraberligin saglanmasi, ¢ok calisip az tiiketilmesi, sorunlar karsisinda ¢oziim
tekniklerinin  gelistirilmesi, mesleki becerilerin artirllmast gibi  konularda
egitilmelerine ve c¢ok yonliilestirilmelerine biiyiikk 6nem verilir. Yalin yonetimin
uygulandig1 orgiitlerde kademe sayisi azaltilir ve kendi kendini yoOneten takim
kiiltiiri  olusturulmasi1 saglanir. Yonetme sorumlulugu en alt kademeye kadar
devredildiginden yonetime katilma orani da artmaktadir. Yalin orgiitlerde sadece bir
isi yapan isgorenler yerine birden fazla isi yapabilme becerisine sahip gli¢lendirilmis
isgorenlere ihtiyag duyulur. Gerektigi zaman, silirecte yer alan islerin ¢ogunu
yapabilme potansiyeline sahip kalifiye isgiicli yalin yonetim yapisinin en onemli
giiciinii olusturur (Caliskan, 2006: 37).

R Osrenen Orgiitler: Ogrenen orgiit (learning organization) kavrami,
orgiitlerin iggdrenlerine onem vermelerini, onlar1 gelistirmelerini ve onlar sayesinde
varliklarim1 devam ettirmelerini saglayacak stratejileri gelistirebileceklerini ileri
siirmektedir (Kogel, 2015: 494). Ogrenen orgiit olusturmada dikkat ¢eken unsurlar;
iletisimin ve sorgulamanin desteklenmesi, 6grenmek i¢in firsat taninmasi, takim
olarak ogrenme ¢aligmasi yapilmasi, ortak paylasilan vizyon olusturmak igin
isgorenin gii¢lendirilmesi, liderin bir rol modeligibi davranarak 6grenmelere orgiitiin
biitiiniinde destek vermesi ve orgiitiin cevresi ile etkilesiminin dikkate alinmasi
seklinde siralamak miimkiindiir. Sayilan s6z konusu 6zelliklerin hepsinin orgiitlerde
bulunmas1 6grenme siirecini hiz kazandirarak O6grenen orgiit yapisinin olugmasina
katki saglayacaktir (Toplu ve Akca, 2013: 222). Isgdrenlerin gii¢lendirilmesi,
katilimlarinin ve etkili iletisim ortaminin saglanmasi, orgiitiin genel amaglarinin tiim
isgorenlerce kabul edilmesi 6grenmek ve basarili olmak isteyen orgiitler i¢in olmazsa
olmazlar arasindadir.

X Kiiciilme: Orgiitsel kiigiilme (downsizing); orgiitii daha etkin hale
getirmek i¢in, Orgiitiin verimlilik ve rekabet giiciinii artirarak ve Orglitsel yapiy1
koruyarak daha kiigiik orgiitsel birimlere boliinmesidir (Kocabas ve Aladag, 2009:

169). Kiigiilmedeki amag, gereksiz is giiclinii azaltmak, insan kaynaklarinin niteligini
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artirarak rekabet avantajinin artmasmi saglamak, daha yiliksek kéar elde etmek,
kaliteyi yiikseltmek, verimlilik artis1 saglamak, giiclendirmeyi hizlandirmak,
miisterilerin talepleri tizerinde durmak, yeni fikir ve diisiincelerin hizli bir sekilde
uygulanmasini saglamak, rakipisletmelerin davranis ve stratejilerine daha kisa stirede
tepki vermek, gorevlerle ilgili kisisel sorumluluklarin daha kolay takip edilmesini
saglamaktir (Kocabas ve Aladag, 2009: 169). Kiiciilme sonrasinda agikta kalan
gorevler oOrgiitte kalan isgorenlerin niteliklerine gore verilmekte ve bazi yonetsel
roller de dagitilmaktadir. Bu da isgorenlerin kendilerini giiclendirilmis hissetmelerini
saglamaktadir.

< Kademe Azaltma: Kademe azaltma (delayering), orgiitiin en altindaki
yonetim kademesi ile en istiinde yer alan kademe arasinda bulunan mesafenin
kisaltilmas1 ve arada kalan kademe sayisinin azaltilmasi islemidir. Kademe azaltma
yoluyla Orgiitlerin daha basik ve yatay hale gelmeleri, hem yoOnetim alaninin
genislemesine, hem de yetki devri kavrami yerine PG kavraminin ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir. Orgiitsel kademelerin azaltiimasi, PG ile bir arada uygulandiginda,
miisterilerle yliz ylize iletisim iginde olan isgorenlerin karar alma giigleri artirilarak,
miisterilerin taleplerine aninda ve yetki sahibi olarak yanit vermelerisaglanmakta ve
boylece orgiitler de rekabet ustiinliigii elde etmektedirler (Kogel, 2015: 489). Ayrica
giiclendirme sayesinde kidemli yoneticilerin {izerlerinden gereksiz sorumluluklarin
alinmasiyla onlarm oOrgiit ile ilgili stratejik kararlara daha fazla odaklanmalar
saglanmaktadir. Bu da gereksiz sorumluluklar yiiziinden yoneticilerde olusan
isteksizlik duygusunu ortadan kaldirmaktadir.

<> Degisim Miihendisligi: Degisim miihendisligi  (re-engineering)
kavrami, siire¢ ve isletmelerin yeniden tasarlanmasi ve siireglerin yenilenmesi
seklinde de ele alinmaktadir (Kogel, 2015: 463). Degisim miihendisligi, maliyet,
kalite, hiz ve hizmet vb. gibi giinimiiziin 6nemli performans o&lgiitlerinde ciddi
gelismeler saglamak i¢in isle ilgili siire¢ ve islemlerin yeniden disiiniilerek radikal
olarak yeniden tasarlanmasi olarak tanimlanabilir (Hammer ve Champy, 1999: 20).
Yeniden yapilanma siirekli ve kiigiikk gelismelerden ziyade kokli ve biiyilik
degisiklikler yapmakla ilgilidir. Yeniden yapilanma siirecinde biitiin boliimler yer
almalidir. Yeniden yapilanma faaliyeti gerceklestirilirken orgiitteki biitiin béliimlerin
temsilcileri yer aldigindan dolayr her bdoliimiin yeniden yapilanma siirecine
katilabilecegi ortam yaratilir ve her boliim temsil edilmis olur. Boylece herkesin fikri

aliarak gortis birligi saglanir.
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Diger yonetim kavramlarinda oldugu gibi PG de bazi nedenlerin ortaya
¢ikmasiyla olusan ve uygulama alan1 bulan bir yonetim anlayisidir. Kogel (2015:
476-477) PG’yi ortaya ¢ikaran nedenleri ve gelismeleri asagidaki gibi siralamaktadir:

* Bilgi isleme teknolojisinde yasanan gelismeler,

* Rekabetin artmasi ve bunun sonucunda miisteri beklentilerine daha hizli bir
sekilde cevaplandirma gereksiniminin yiikselmesi,

« Isgorenlerin beklentilerinin ve egitim-6gretim diizeylerinin artmast,

 Hem orgiit diizeyinde hem de toplumsal diizeyde demokratiklesme
egiliminin artig gostermesi,

* Bilginin ve insan unsurlarinin, ciddi ve Onemli rekabet {stliinligi
saglamadaavantaj kaynaklar olarak 6nemlerinin anlagilmasi,

« Isletmelerde hiyerarsik diizeni esas alan komutakontrol anlayisiningiderek
daha az tercih edilmesi,

» Siirekli degisen ve kiiresel bir dis ¢evrenin olugmasi.

Yukarida anlatilan tarihsel siirece bakildiginda, PG ile ilgili uygulamalarin
onemli hale gelmesinde, isgorenlerin ve yoneticilerin, isletmelerin ve dis ¢evrede

yasanan dinamik degisimlerin ve gelismelerin etkili oldugu goériilmektedir.

1.2. PERSONEL GUCLENDIRME YAKLASIMLARI

PG ile ilgili yapilan tanimlamalar iki farkli bakis acgisina dayanmaktadir.
Bunlar, yapisal PG ve PPG yaklagimlaridir. Menon (2001: 157) giiclendirmeye
yonelik bu iki yaklasimin, birbirinden tamamen bagimsiz olmadigini, aksine

birbirlerini tamamlar 6zellikte olduklarini ileri sirmektedir.

1.2.1. Yapisal Personel Giiclendirme Yaklasim

Kuramsal kokenleri sosyal takas ve sosyal gii¢ kuramlarina dayanan PG’nin
yapisal (davranigsal) yaklasimi, 1977 yilinda Kanter’in yaymmladigi “Men and
Women of the Corporation” isimli kitabinin ardindan endiistriyel orgiitlerde kendini
gostermeye baslamistir. Kanter bu kitabinda, yasadigi donemde kadinlarin isgiiciine
katilimlarinin artmasi iizerinde durmus ve kadinlarin firsat, destek, kaynak ve bilgi
gibi glic unsurlarmma erisimden mahrum birakilarak bagarili olmalarinin  ve

ilerlemelerinin engellendigini vurgulamistir. Kanter (1977) kitabinda yapisal
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giiclendirmeyi, bir orgiitiin, iggérenlerine bilgi, kaynak, destek ve firsatlara ulagsma
imkan1 tanimasi yetenegi olarak tanimlamistir. Kanter’in giindeme getirdigi yapisal
giiclendirme yaklagiminin 6ziinde, hiyerarsik yapinin alt basamaklarindaki
isgorenleri de islerle ilgili karar verme giicline kavusturmak ve astlarla iistler
arasinda giic paylasimimi saglamak s6z konusudur. Buna goére oOrgiitlerin,
isgorenlerini giiclendirmek igin gii¢ ve firsat yapilart olarak iki farkli giiclendirme
yapilar1 olmasi gerekmektedir. Firsat yapisi, orgiitte isgorenlerin bilgi ve becerilerini
gelistirmelerine ve ilerlemelerine imkan veren is kosullaridir. Gili¢ yapisi ise
isgorenlerin gerekli bilgilere, destege ve kaynaga erisip bu kaynaklar1 harekete
gecirmelerini  saglayan Orgilit oOzellikleridir. Yapisal giliglendirme yaklasimi,
orgiitlerdeki davranislarin sekillendirilmesinde etkili olan kural, uygulama ve
baglamsal faktorlerin ve orgiitte PG’nin olusmasini saglayan kosullarin {izerinde
durmaktadir (Torun, 2016: 147).

Kanter (1977) yapisal giiglendirme i¢in dort yap1 gelistirmistir. Bunlar;

e Isgorenlerin kendilerini gelistirebilmeleri i¢in mesleklerinin disinda

kalan faaliyetlere katilabilmeleri,

e Orgiitle ilgili tiim bilgilere ulasabilmeleri,

e Isgorenlerin isleriyle ilgili sorumluluklara sahip olmalar1 ve karar

vermede destege sahip olabilmeleri,

e Isgorenlerin ihtiyag duyduklari zaman kaynaklara ulasabilmesi olarak

siralanabilir.

Kanter’in gelistirdigi bu dort yapinin orgiit icindeki varligi, ¢evrenin igsgdreni
gliclendirme derecesini sekillendirmektedir. Baska bir deyisle yapiya bagli bir
sekilde ortaya ¢ikan cevre, isgoreni ¢ok veya daha az sekilde gii¢lendirecektir.
Yapisal PG yaklasimi orgiitteki isgorenlerin davraniglarinin nedenlerine odaklanir.
Orgiitteki tiim isgdrenlere firsat ve giic verilmesi isgorenlerin davraniglarinin daha
etkili olmasini, orgiit ¢iktilarinin artmasini ve daha iyi ¢iktilar elde edilmesini saglar
(Allanazarov, 2008: 38).

Yapisal PG yaklasimina dayanarak yapilan agiklamalarin odak noktasini iist
yonetimin, iggéreni giiclendirmedeki rolii yani giiciin iist kademeden alt kademeye
dogru aktarilmasi olusturmaktadir. Bir baska ifadeyle, yapisal PG yaklasimi,

isgorenlerin giiglendirilmesi konusunda st diizey yoneticilerin {istlenmesi gereken
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gorevleri ve sorumluluklar1 ve iist yoneticilerin yapmasi gerekenleri, ayrica PG’yi
engelleyen kisitlamalarin nasil ortadan kaldirilabilecegini agiklamaya ¢alismaktadir.

Klasik is ortami, bilgi ve kararlarin, en istteki yoOneticilerden en alt
kademedeki isgorenlere ulastirildigi piramit bir yapiya sahiptir. Bu yapida yapilacak
isler ve gorevler yoneticiler tarafindan rgiitlenir ve sefler tarafindan yonetilir. Isler
en kiiglik parcalara ayrilarak iggdrenlerin verilen gorevleri kendilerine tanimlandigi
sekilde yapmalar1 beklenir. Isgdrenlerden beklenen, agik sekilde tanimlanmis rolleri
devam ettirmeleri ve bu rollere uygun olarak davranmalar1 ve hareket etmeleridir.
Klasik is ortaminin aksine, isgorenlerini gii¢lendiren orgiitler kati hiyerarsik orgiit
yapisi yerine daha basik orgiit yapisina sahiplerdir. Bu tiir 6rgiit yapilari acik sisteme
sahip olup, orgiit icindeki bilgiler serbest¢e paylasilabilir ve iletisim ¢ok yonlii
bigimde isler. Isgdrenlerini giiclendiren orgiitler, yetenekli isgdrenlerinin inisiyatif
almalarini, sorunlar1 ¢6zerken yaratict olmalarini, hizmet ettikleri kisilerin
beklentilerini  karsilamalarint  ve is ile ilgili stlirecleri  gelistirmelerini
beklemektedirler. Yani bu yaklasimda isi yapan kisiler isleriyle ile ilgili sorun veya
firsatlarla karsilagtiklarinda nasil davranmalar1 gerektigini en iyi bilen kisilerdir
(Potterfield, 1999: 53).

Hopkins ve Hopkins (1998: 135)’e¢ gore, PG agisindan ii¢ dnemli unsur soz
konusudur. Bu unsurlar su sekilde siralanabilir:

X Yetki: Isgoreni giiclendirmek igin yetkilendirilmeleri veya verilen
gorevleri yerine getirebilmeleri konusunda ihtiyaglar1 olan 6zerkligin saglanmasi
gerekir.

<> Kaynaklar: Isgérenlerin, gorevlerini yerine getirebilmelerinde ihtiyag
duyabilecekleri kaynaklara ulagmalarinin ve bu kaynaklar istedikleri sekilde
kullanmalarinin saglanmasi gerekir. Ciinkii kaynaklara erisimde eksiklik olmasi
isgorenlerde giicsiizliik ve bagimlilik duygusunun olusmasina neden olmaktadir.

X2 Enformasyon: Isgdrenlerin orgiitiin ic ve dis gevresinde meydana
gelen degisimlere yonelik enformasyona ulagsmasinin saglanmasi gerekir. Ayrica
isgdrenin igini en iyi sekilde yapabilmesi i¢in teknik bilgiye erisimi de saglanmalidir.

Sonug olarak, isgorenlerin yapisal anlamda gii¢lendirilmeleri; yetki devri
yapilmasi, kaynaklara ve bilgilere erisimin saglanmasi, kararlara katilim hakkinin
verilmesi ve egitimimkanlar1 gibi isgérenlerin orgiitte etkili bir sekilde faaliyette
bulunmalar: i¢in gerekli kosullarin saglanmasi anlamina gelmektedir (Allanazarov,
2008: 38).
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1.2.2. Psikolojik Personel Gii¢clendirme Yaklagimm

PG’yi yapisal boyutlariyla inceleyenler, konuyu tek bir yoniiyle ele almislar
ve baska yonlerini géz 6niine almamislardir. Yapisal PG yaklasiminda giiciin, nispi
bir sekilde giiglii olan kisilerden daha az gii¢ sahibi olan kisilere iletilmesine aracilik
eden gii¢ sahibi olanlarin davranislarina odaklanilmis, giiclendirilecek bireylerin
psikolojik ve ruhsal durumlar ise dikkate alinmamistir (Menon, 2001: 156). Bu
onem arz eden eksik bakis agis1 psikolojik personel giiglendirme (PPG) yaklasiminin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Baska bir deyisle, isgorenlerin kendileri igin
hazirlanan ortami algilama bigimleri, listlerin giiclendirmeye yonelik davranislar
hakkinda ne disiindiikleri ve kendilerini nasil hissettikleri yapisal giiglendirme
yaklasiminda dikkate alinmamaktadir. Bu a¢idan PPG, isgorenlerin yapisal
giiclendirmede saglanan kosullar1 psikolojik olarak nasil algilayip yorumladiklarini
yansitmasi bakimindan énemlidir (Laschinger vd., 2004: 528).

PG bilissel boyutta incelendigi zaman, giiclendirme psikolojik ve ruhsal bir
durum seklinde ortaya ¢ikmakta ve isgérenlerin algilamalarina daha ¢ok
odaklanildig1 goriilmektedir (Spreitzer, 1995). Thomas ve Velthouse (1990)
yaptiklar1 incelemelerde, Conger ve Kanungo tarafindan 1988 yilinda yapilan
caligmalar1 esas alarak, gii¢lendirme kavraminin bir¢ok boyutu igerdigini ve bu
nedenle tek boyut seklinde diisiiniilemeyecegini belirtmislerdir. Ayrica Thomas ve
Velthouse (1990) PPG ile yonetimsel uygulamalarin birbirlerinden ayr1 olarak ele
alinmasi gerektigini ve isgorenlerin giiglendirilmesi tizerine degisik bakis agilarinin
aragtirilmasinin ~ gerekli oldugunu ifade etmislerdir. Ote yandan, PPG’yi,
“isgorenlerin is rollerine egilimlerini ortaya koyan, farkli déort boyutta agiklanabilen
ve bir tek bir kavram ile ifade edilebilecek i¢sel gorev ve is motivasyonu “olarak
tanimlamiglardir. Menon (1999: 161) ise buna benzer sekilde PPG’yi, algilanan
kontrol duygusu, yetkinlik algilar1 ve orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin igsellestirilmesi
ile karakterize edilen, isgorenlerin bireysel bakis acistyla tanimlamistir.

Gliglendirme kavramini agiklarken, isgdrenleri giiclendirme siirecinde iist
yonetimin yaptig1 yoOnetsel faaliyetleri iggdrenlerin nasil algiladiklarinin 6nemini
vurgulayan yazarlar arasinda olan Conger ve Kanungo (1988), giiclendirme
kavramini 6zyeterlilik ile iligkili olan motivasyonel bir kavram olarak nitelemislerdir

ve ozyeterlilik duygusunun yiikseltilmesi olarak ele almislardir. Bu yazarlar,
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isgorenlerin ozyeterlilik duygularmin artirilmasi igin gii¢stizliige zemin hazirlayan
kosullarin belirlenip ortadan kaldirilmasi gerektigini belirtmiglerdir.

Spreitzer (1995)’a goére PPG bir siireci ifade etmektedir. Bu siirecte
isgorenler, bilgi paylasimi, kendine saygi, Odiiller ve kontrol merkezi gibi bazi
motive edici unsurlar tarafindan uyarilmalariyla, anlam, yetkinlik, etki ve 6zerklik
boyutlarint da icine alan bir islemsel siirecten gegerek yonetsel etkinlige,
yenilik¢ilige ve verimlilige ulasmaktadirlar (Spreitzer, 1995: 1443). PPG siirecinde
Spreitzer’a gore etkili olan bu unsurlar asagida incelenmektedir.

< Kendine saygi, kisilerin kendilerine deger vermeleri duygusu seklinde
tanimlanmaktadir. Kendilerine saygi duyan isgorenleri isleriyle ilgili yeteneklerine
dogru yonlendirmek miimkiin olmaktadir. Bu yonlendirmenin sonucunda isgorenler,
kendilerini, orgiite katkis1 olan kaynaklar olarak goriip yapmis olduklar1 katkilar
oraninda yoneticilerin, kendilerini degerli gordigii hissine kapilmaktadirlar. Bu da
isgorenlerin, isleriyle ilgili sorumluluklar1 aktif bir sekilde iistlenme egilimlerini
artirmaktadir (Spreitzer, 1995: 1446).

<> Kontrol odagi, isgorenlerin cevresel etkilerden kurtularak, kendi
hayatlariyla ilgili karar alabileceklerine olan inanglarinin derecesini gostermektedir.
Yasamla ilgili i¢ kontrol odagina sahip olan isgorenlerin, ¢alisma ortamlarini ve
islerini sekillendirebilme ve dolayisiyla kendilerini daha gliglenmis hissetme
olasiliklar1 daha yiiksektir. Bu kisiler kendilerini, ¢evresi ve orgiit tarafindan kontrol
edilen bireyler olarak degil aksine i¢ ¢evresini etkileyebilen unsurlar olarak goriirler.
Buna karsilik digsal kontrol odagi olan kisilerin de davranislarinin baskin olan
sistemlerden yiiksek oranda etkilendiklerini gormek olasidir (Spreitzer, 1995: 1447).

X Bilgi, PG’nin en temel olan bilesenlerindendir. Bilgi bash basina bir
glictlir. Bilgiyi iggorenleresunmak dabir gii¢ paylasimi olmaktadir. Bilgi ve gii¢ alt
kademelere ulastirilmasi hem zor hem de zaman alici bir is olsa da, giiglendirmenin
gercek anlamda gergeklestirilebilmesi, azami miktarda bilginin en uygun sekilde
orgiitiin biitiin kademelerindeki isgdrenlere ulastirilmasina bagli olmaktadir. Bilgi,
isgorenlerin kendilerine verilen goérevleri tam anlamiyla ve diizgiin bir sekilde
yapmalarini saglayan unsurlardan biridir. Ciinkii bilgi, isgorenlerin hareket etme
Ozgiirliklerini artirir. PG i¢in iki tiir bilgi 6nem tasimaktadir (Spreitzer, 1995: 1447).
Bunlardan ilki, érgiitiin misyonuyla ilgili olan bilgidir. Ikincisi ise 6rgiit performansi
hakkinda olan bilgidir. Orgiit misyonu ile ilgili bilgi, isgdérenlerde ortak bir amag

yaratmaya yardimci olmasi ve ayni zamanda Orgiit amacmi anlamlandirmasi
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bakimindan giiclendirmenin 6nemli bir bileseni olmaktadir. Orgiit misyonunu
anlayan isgorenler, Orgiitiin amaglar1 ve misyonuyla uyumlu kararlar alma ve bu
kararlar1 etkileme yeteneklerini gelistirirler. Performans bilgisi ise, isgorenlerin
gelecekteki performansi korumak veya iyilestirmek i¢in karar almalar1 konusunda
caligma birimlerinin ne kadar iyi performans gosterdiklerini anlamalar1 bakimindan
onemlidir. Ayrica igsgorenlerin yetkinlik duygularini pekistirmeleri ve {iyesi oldugu
orgiitiin degerli bir pargasi olduguna inanmalar1 agisindan da etkili olmaktadir.

<& Odiiller, PPG siirecinde giidiisel unsurlardan biri olmaktadir. Bir
isletmede odiillendirme sistemleri araciligiyla ddiiller olusturulmakta ve bu odiillerin
dagitimi 6diil sistemleri dikkate alinarak yapilmaktadir (Bowen ve Lawler, 1992:
34). PG siirecinde 6diil sistemlerinin isgdrenleri tanimasi gereklidir. Orgiitlerde
isgorenlere sunulan odiiller, maddi ve maddi olmayan 6diiller seklinde ayrilabilecegi
gibi, manevi o&diller ve is performansina yonelik olan odiller seklinde de
siniflandirilabilirler. Yoneticilerin denetimleri atinda, tcret artisi, takdir etme,
yiikseltme, ek ddemeler, 6nemli is verme gibi ddiiller bulunmaktadir. Bir yoneticinin
denetiminde olan 6diillerin ¢ok olmasi ve bu ddiillerin isgorenler agisindan Gneminin
fazla olmasi, yoneticinin ddiilllendirme giiciiniin de o kadar fazla olmasina neden
olmaktadir. PPG yaklasimina yonelik olarak su konularin da dikkate alinmasi
gerekmektedir (Spreitzer, 1995: 1444):

o Ik olarak, PPG yaklagimi, isgrenlerin isleri ile ilgili olan rollerini ne
sekilde algiladiklariyla ilgili olmakla birlikte pasif olmayan aktif olan bir 6zellige
sahip olmaktadir. Isgdrenler yapmis olduklari isin kosullari ile isleriyle ilgili rollerini
kendileri belirlemek isterler. Bu noktada giiglendirme, onlarin bu isteklerini
karsilamak icin sarfedilen ¢abalar toplami olarak nitelendirebilir.

* Giiglendirme dinamik, siirekli ve degisken bir yapiya sahiptir. Isgérenlerin
giiclendirilmesiyle ilgili olarak, giliclendirilmis isgdéren veya giiclendirilmemis
isgoren bigiminde ayrim yapmak yanlis olmaktadir. Bu nedenle, daha az veya daha
¢ok giiclendirilmis bi¢iminde yorumlamak daha dogru olacaktir. Baska bir deyisle,
isgorenin  giiclendirilmesi tamamlanmistir diye diislinlip gliglendirmeyle ilgili
faaliyetlere son vermek yanlis bir davranis olmaktadir.

* Giiglendirme evrensel ilkelere ve belli sinirlara sahip olan ve her zaman her
kosulda uygulanabilen ve genellestirilebilen bir yaklagim degildir. Giiglendirme daha
cok calisma kosullar1 ve kisi 6zellikleriyle sekillenen biligsel bir yaklagimdir.
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Yukarida agiklandigr  sekilde, giliglendirme  yaklasimi,  yonetimsel
uygulamalarla birlikte, s6z konusu uygulamalarin isgorenler tarafindan nasil
algilandigin1 igeren iki farkli bakis agisiyla incelenmektedir. Ancak bu noktada
onemli olan unsur, PG’nin her iki farkli a¢idan da ele alinmasi gerektigidir. Buna
gore, giliclendirme, yalnizca yonetimsel uygulamalar dikkate alarak incelendiginde,
PG i¢in gerekli olan sartlar saglanmaya ¢alisilmakta, fakat bu sartlari isgérenlerin ne
sekilde algiladiklar1 ise goz oOniline alinmamaktadir. Ancak, daha once belirtildigi
gibi, giiclendirme bu iki konuyu da kapsamaktadir. Baska bir deyisle, giiclendirme
icin saglanan kosullar, giiclendirmenin psikolojik ve kisisel boyutlara sahip
olmasindan dolayi, iggoérenler tarafindan farkli sekillerde algilanmasina neden
olmaktadir. Bunun sonucu olarak da isgérenlerin bazilar1 kendilerini gii¢lendirilmis
hissederken, bazilar1 daha az giiclendirilmis hissedebilmekte bazilar1 ise hig

giiclenmis hissetmeyebilmektedir (Bolat, 2003: 205).

1.3. PSIKOLOJIiK PERSONEL GUCLENDIRMENIN BOYUTLARI

Bu calismada PPG yaklasimi esas alindigindan dolayr PPG’nin boyutlari
incelenmektedir. Psikolojik giiclendirme modelinin gelisimine onciiliikk eden Thomas
ve Velthouse (1990), PPG’nin etki, yeterlilik, se¢im ve anlamlilik olmak tizere dort
boyuttan olustugunu belirtmislerdir. Onlara gore, PPG bireylerin is rollerine
yonelimlerini yansitmakta ve soz konusu boyutlarca agiklanabilen igsel olan
gorev/ismotivasyonunu yansitmaktadir. Thomas ve Velthouse’in (1990) tanimladig:
dort PPG boyutunu, sonradan Spreitzer (1995: 1443, 1996: 484) etki, yeterlilik,
ozerklik ve anlam/lilik olarak tekrar ele almis ve bu boyutlarin 6lgiimiine yonelik arag
gelistirmistir. Gii¢lendirme kavramini, psikolojik yoniiyle ele alanlar, genel olarak
Thomas ve Velthouse ile Spreitzer’in ortaya koydugu boyutlar1 gbéz Oniine

almiglardir. Bu boyutlar1 asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir:

1.3.1. Anlamhlik

Spreitzer (1995: 1443) anlamlilik (meaning) boyutunu, isgérenlerin sahip
olduklar1 inang, deger, tecriibe, tutum ve davraniglari ve yaptiklar is, isin amaglari ve
gerekleri arasinda ortaya ¢ikan uyum seklinde tanimlamistir. Anlamlilik, isgorenlerin

zamanlarina ve enerjilerine deger bir yolda olduklar hissidir. Isgérenin ise yonelik
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hedefleri ve amaglari ile bireysel standartlar1 ve degerleri birbirlerine yaklastik¢a isin
isgoren acisindan ifade ettigi 6nem derecesi de artma egiliminde olacaktir. Bir bagka
deyisle, bir isin icerdigi rol gereklerine yonelik gereksinimler ile kisilerin
degerlerinin davranislarinin ve inanglarimin ortiisme diizeyi, isin isgorenler agisindan
ifade ettigi anlami1 gostermektedir (Spreitzer, 1995: 1443). Isgoren yaptig1 isi anlaml
buluyorsa, isine kars1 gosterdigi dikkati ve orgiite olan bagliligi ve katilimi1 da ayni
sekilde artmaktadir. Eger yapilan is isgérene herhangi bir anlam ifade etmiyorsa,
orglite olan baglilig1 azalir, ilgisizlesir ve igine kars1 gereken 6zeni gostermez (Cavus

ve Demir, 2011: 217).

1.3.2. Yeterlilik

Yeterlilik (competence) boyutu Spreitzer (1995) tarafindan yeterlilik olarak
ele almirken, Conger ve Kanungo (1988) tarafindan 6z yeterlilik olarak ele
alinmistir. Bazen de literatiirde yetkinlik olarak ifade edilmektedir. Yeterlilik
kavramimi belirtmek igin personel uzmanh@ ve Oz-etki kavramlart da
kullanilmaktadir (Thomas ve Velthouse, 1990: 672).

Yeterlilik, isleri ve faliyetleri daha etkili olarak organize edebilmede
isgorenlerin sahip olduklar1 bilgilerine, becerilerine ve yeteneklerine kars1 duyduklari
inang ile ilgilidir (Cavus ve Demir, 2011: 218). Kendilerine verilen gorevleri basarili
bir sekilde yapma inanci, isgorenlerin kendilerine daha ¢ok giivenmelerine sebep
olmakta, ayn1 zamanda mesleki agidan becerilerine de pozitif olarak yansimaktadir
(Dogan, 2006: 79).

Isgorenler yetkinliklerden ne derece eminlerse, yetenek ve becerilerini
kullanabilecekleri faaliyetleri iistlenme konusunda da o kadar istekli olacaklardir.
Ancak bunun tersi durumda, isgoérenlerin yeteneklerine giivenmemeleri ya da
kendilerini yaptiklar is ile ilgili yetersiz hissetmeleri durumunda PG’nin etkinligi
azalabilmektedir (Spreitzer, Kizilos ve Nason, 1997: 682). Conger ve Kanungo
(1988)’ya gore yeterlilik boyutu psikolojik giliglenmenin en 6nemli boyutudur.
Ciinkii zor isleri gergeklestirmek icin azim ve ¢aba sarfedilmesine neden olan sey 6z
yeterlilik hissidir. Oz-yeterlilik hissinin artirilmasi, kisisel giigsiizliige sebep

olabilecek orgiitsel faktorlerin diizeltilmesi ile miimkiin olmaktadir.
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1.3.3. Ozerklik

Ozerklik (self-determination); isgérenlerin hangi yontemleri kullanacaklari,
ne tiir ¢abalar harcayacaklar1 ve ¢alisma hizlar1 konusunda kendi kendilerine karar
alabilme 6zgiirliiklerini, kisaca iist yonetimden bagimsiz bir sekilde ¢alisabilmelerini
ifade etmektedir. Isgorenler, ¢alisma davramisinin baslamasi ve devam etmesi iizerine
ozerkliklerini yansitirlar (Spreitzer, 1996: 484). Ozerklige sahip isgorenler, is yontem
ve siiregleri konusunda karar verebilmektedirler (Spreitzer, 1995: 1443). Isleriyle
ilgili olan davraniglar1 segme haklar1 oldugu seklinde algiya sahip olan isgérenler
daha ¢ok yaraticilik ve esneklik gosterirler ve ayrica kendi kendilerini denetlerler.
Buna karsilik, isgorenlerin miidahalede bulunmak yerine kontrol edilme hissine
kapilmalari, gerginlik yasamalarina, azalmis benlik saygisinin olusmasina ve daha
olumsuz duygusal ruh halinin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir (Thomas ve
Velthouse, 1990: 673). Isgorenleri giiclendirmeye yonelik orgiitler, isgdrenlerin

yenilik yapma ve ifade 6zgiirliigii ile gérevlerini yerine getirmelerine izin vermelidir.

1.3.4. Etki

Etki (impact) boyutu, isgorenlerin islerini yaparken is siireglerinde arzu edilen
etkilerin olugmasini saglayabilecek farkliliklar: yerine getirebilme derecelerini ifade
etmektedir (Thomas ve Velthouse, 1990: 672). Spreitzer vd. (1997: 681)’ne gore
etki, is ile ilgili birfark ortaya koymada, yonetsel, operasyonel ve stratejik ciktilar
tizerinde yiiksek etkilere sahip olmak seklinde tanimlanabilir. Bir baska acidan ise
etki, is ile ilgili olan sonuglarin denetiminin kimlerde oldugu ile ilgili olarak kisilerin
yaptiklar1 degerlendirmeleri ifade eder. Ozerklik, isgorenlerin kendi isleri iizerinde
var olan denetim duygulariyla ilgili iken, etki boyutundaise isgérenlerin orgiitsel
ciktilara yonelik kontrol duygular séz konusudur. Isgdrenler etkiyi fark ettiklerinde,
istediklerinde daha iyi performans gosterebileceklerini ve orgiitte dnemli etkilerinin
olduklarini hissederler. Bu durumda yoneticiler de, igsgorenlerin kendilerine verilmis
gorevleri tamamladiklarinda Orgiit cikarlarina faydali olduklarini onaylamalidirlar.
Ayrica, Orglitte yapilacak operasyonel degisikliklerle ilgili olarak goriislerini ve
Onerilerini paylasabilecekleri onemli firsatlar1 astlarina saglamalidir. Bu, iggoérenlerin

islerindeki basarilari iizerinde olumlu etki yaratmaktadir (Choong vd., 2011: 239).
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Thomas ve Velthouse (1990)’a gore dort boyutun hepsi beraber, PPG’yi
neredeyse tamamiyla agiklayabilen biligsel bir set seklinde degerlendirilebilir. Bu
bilesenlerden biri bir digerinin sonucu ya da Onciili olmamakta, giiglendirme
kavraminin farkli yonlerini temsil etmektedirler.

Spreitzer (1995) PPG modeline dahil olan dort boyutun, kapsamli, faydali ve
bolinmez bir tek yapi ortaya koymak amaciyla hepsinin bir arada toplandiklarini
ifade etmistir. Bu dort boyuttan herhangi birinin ¢ikarilmasi, gliclendirme siirecinin
basarisiz olmasina sebep olabilmektedir (Sutherland vd., 2007: 62). Spreitzer (1995)
s6z konusu dort boyutun, isle ilgili bir alanina yonelme siirecinde etkili rol
iistlendigini de belirtmektedir. Dort boyutun, etkili olan roller distlenmesi,
isgorenlerin  kendi isleriyle ilgili alani ile islerinin igeriklerini kendilerinin
sekillendirmek istemesi anlamia gelmektedir. Tiim bu boyutlarin yiiksek diizeyde

algilanmasi ise isgdrenler tizerinde psikolojik giiclenme ile sonuglanmaktadir.

1.4. PERSONEL GUCLENDIRME UYGULAMALARI

Isletmelerin  isgorenleri  giiclendirmek igin kullanabilecekleri gesitli
giiclendirme uygulamalar1 vardir. Bunlar1 bilgi paylasimi, danisma, Oneri planlari,
toplam kalite yonetimi programlari, 6diil ve tazminatlar, terfi, egitim ve gelistirme,

temsili giiclendirme ve finansal gii¢lendirme olarak siralamak miimkiindiir.

1.4.1. Bilgi Paylasim

Bir orgiitte bilgi paylasimi, giiclendirme siirecinde olduk¢a 6nemlidir. Bilgi
paylasimi ve akisi, orgiitteki kisilerin sorumlu bir sekilde hareket etmelerini saglar.
Yoneticilerin isgorenlere isletme hakkinda bilgi vermeleri, yeni beceri egitimlerine
yatirim yapmalari, isgérenler icin hedefler koymalar1 ve bu hedeflere nasil
ulagacaklart konusunda siirekli geri bildirimde bulunmalar1 gerekmektedir.
Isgorenlerin isletme basarisindaki katkilarmi ve kendi degerlerini anlamalarmi
saglamak icin Orgiit i¢inde isgorenlerle bilgi paylasilmasi Onemlidir. Boylece,
isletmenin performansi hakkinda bilgi sahibi olan isgdrenler, belirlenen hedeflere
ulagmak i¢in ¢aba gostereceklerdir.

Ayrica bir isletmede isgorenlere saglanan giiclendirme derecesi ne kadar

yiiksekse bilgi paylasma ihtiyac1 da o derece fazla olmaktadir. Aym sekilde, bir
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isletme isgorenleri ile daha fazla bilgi paylasiminda bulundugunda o isletme
isgorenlerine daha fazla giiglendirme saglamis olmaktadir. Orgiitlerde bilgi
paylasiminda kullanilan yontemlere Ornek olarak gazeteler, toplantilar, ekip
brifingleri ve intranetin kullanimi gosterilebilir. Ayrica ilan panolari, e-postalar ve
isgdren anketleri bulunmaktadir. Ayrica ekip bilgilendirme sistemleri de yonetim
mesajlarini orgiite yaymak i¢in kullanilmaktadir. Bunlar yukaridan asagiya iletisimin
temel bi¢imleridir, ancak bu sliregte isgorenlere soru sorma veya yorum yapma ve

endiselerini giderme sans1 verilmelidir (Furechi, 2014: 6).

1.4.2. Danisma

Isgoren goriis anketleri, isgorenlerin énemli konular olarak gordiikleri ve
igsyerinin hangi 6zelliklerinin baglilik ve katilim diizeylerini olumlu ve olumsuz
yonde etkiledigi konusunda diiriist ve seffaf bir sekilde geri bildirim saglamak
amactyla kullanilan oldukca faydali bir yontemdir. Burada 6nemli olan nokta,
anketlerin acik ve dogru bir sekilde olusturulmasi, ilgili konularin ele alinmasi ve
isgorenlerin geri bildirimlerinin ciddiye alindigin1 ve eyleme donistigiini
gormeleridir, aksi takdirde iggbren geri bildirimi alma sistemi, itibarsizlagacak ve
isgdrenler tarafindan ciddiye almmayacaktir. Isgoren goriis anketlerinin &nemli
ozelliklerinden biri, igsgdrenlerin geri bildirimlerini analiz ederek, hi¢ kimseyi ayn
seylerin motive etmeyeceginin goriilmesini ve yonetimin uygulamalarimi farkh
1sgoren gruplarinin ihtiyaclarina gére uyarlamasini saglayabilmesidir.

Calisma komiteleri de dogrudan secilebilen veya sendikalar araciligiyla aday
gosterilebilecek yoOnetim ve isgdren temsilcileri ile toplantilar yoluyla bilgi ve
danigma siirecini tesvik etmektedirler. Gorev siireleri, isletmelerin gereksinimlerine

gore uyarlanabilir ve bir kurulustan digerine biiytlik dl¢iide degisebilmektedir.

1.4.3. Oneri Plani

Oneri plani, isgorenlerden dneri almak, degerlendirmek, uygulamak ve daha
sonra degerli fikirler i¢in isgdreni ddiillendirmek amaciyla tasarlanmaktadir. Odiiller,
para, ekstra tatil zaman verilmesi, 6zel bir park yeri veya bagka bir fayda saglamak
seklinde olabilmektedir. Yoneticiler bir Oneri plani tasarlarken bazi yonergelere

uymalidirlar. Oneri sunmak icin basit ve kolay bir siire¢ saglamali, her bir éneriyi
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adil bir sekilde degerlendirmek igin bir 6neri degerlendirme komitesi kullanmali ve
isgorenlere onerilerinin neden kullanilmadigina dair bir agiklama yapmalidirlar.

Kabul edilen 6nerilerin hemen uygulandigi ve yoneticinin en biiyiik verimlilik
artiricilart olarak gordiikleri isgorenlerin giiclendirilmeleri siirecinde kullanilan bu
program, Onemli c¢alisma kararlarinin  olusturulmasinda ve kendi c¢alisma
faaliyetleriyle ilgili tiim bdliimlerin yonetimi siirecinde isgorenlerin katilimina izin
veren bigimsel bir programdir. Isgdrenlerin is planlariyla ilgili olarak egitilebilmeleri
icin bir giiglendirme kiiltiiri olusturmak o6nemlidir. Bu planlara daha fazla
katilimlarinin saglanmasi bakimindan, zaman planlamasi ve egitim gibi isgorenlerin
katilimlarin1  saglayacak kaynaklar iggoren rol ve sorumluluklarinda biiyiik
degisiklikler gerektirmektedir.

Oneri planlari, isgdrenlerin onerilerini sunma ilkesi {izerine calisir, drnegin
oneriler bir oneri kutusunda toplanir ve bu Oneriler bir yonetici tarafindan gézden
gecirilir ve kabul etme veya reddetme karar1 verilir. Kabul edilirse, ¢alisan genellikle
finansal bir 6dil alir. 1998-2004 yillar1 arasinda Birlesik Krallik’ta yapilan bir
arastirmaya gore, isletmelerin yaklasik %30°u oOneri planlarint kullanmislardir

(Furechi, 2014: 6).

1.4.4. Kaliteye Baghhk

TKY programlari, silirekli iyilestirmeler yoluyla kalite ve miisteri
memnuniyetini en {st diizeye ¢ikarmayr amaglayan isletme programlaridir.
Japonya’da “kaizen” olarak bilinen bu yaklagim, Amerika Birlesik Devletleri’nde
stirekli iyilestirme, sifir hata veya alti sigma olarak adlandirilir. Kendi kendini
yoneten takimlarin bazi ayirt edici 6zellikleri vardir. Genellikle dogal olarak birbirine
bagli olan gorevleri yerine getirirler. Hepsi, ekip iiyelerinin isle ilgili sorunlari
¢ozmelerini, kendi islerini tasarlamalarini ve kendi is ve mola zamanlarini
planlamalar1 i¢in fikir birligi ile karar verme mekanizmasini kullanirlar. Takim
tiyeleri, saticilarla ugragsmak ve kaliteyi izlemek gibi resmiyette slipervizor tarafindan
yapilan gorevlerin ¢ogunu yerine getirdikleri ic¢in isleri zenginlestirirler. Kendi
kendini yoneten takimlar adaylarla miilakat yapma, mali raporlar1 anlama ve isleri
tasarlama gibi konularda son derece egitimlidirler. Onlara isleri halletmek igin
egitim, glic ve yetki verilmektedir. Cilinkii biitiin bunlar bir isletmenin iggérenlerinin

destegini gerektiren faaliyetlerdir.
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Isgorenlere verilen bu giic ve yetki islerine devam etmelerinde motivasyon
saglamak acisindan Onemlidir. Takim c¢alismasinda, isgorenler artitk kati is
sinirlamalariyla sinirlandirilmamakta, islevsel esneklik ve c¢oklu beceriler etkili
olmaktadir. Sorun ¢ézme gruplari ise genellikle kiiciiktiir ve insanlar gontillii olarak
toplanmaktadir. Sorun ¢ézme gruplarinin amact kalite veya isle ilgili sorunlar
tanimlamak ve bu sorunlara bir ¢dziim iiretmektir. Oneri planlarindan farkli olarak,
sorun ¢ozme gruplari tarafindan iiretilen fikirler igin finansal 6diil yoktur (Furechi,
2014: 7).

1.4.5. Odiil ve Tazminatlar

Performansa gore 0deme sisteminin ve durumsal odiillendirme sisteminin
uygulanmasi  gli¢lendirme uygulamasinin  basarili olmasinda 6nemli rol
oynamaktadir. Gui¢lendirme ile is yiikii artan isgorenin bunun karsiliginda bir sey
elde edemedigi takdirde kendini kotii hissederek uygulamadan sogumasi
muhtemeldir (Greasley, 2008: 49). Giiglendirilen isgorenler daha fazla risk
tistlenirler, daha c¢ok calisirlar ve orgiite katkilar1 daha fazla olur. Dogal olarak, bu
katkilarmin karsiligr olarak bu isgorenlerin daha fazla kazanmalar1 gerekir. Aksi
durumda PG’nin devam ettirilmesi zor olacaktir. Giiglendirilmis iggoren
davraniglarina destek saglayan bir 6diil sistemi PG’yi daha ¢ok kuvvetlendirebilir.

Odiil stratejileri, isgdrenlerin kendilerini degerli hissetmeleri ve 6rgiit i¢inde
taninmalar1 i¢in daha fazla katilim saglamalar1 ve baglilig1 artiracak c¢alisma ortami
yaratmay1 amaglar. Odiil yonetimi felsefesi stratejik olmalidir, ¢iinkii isgdrenlerin
hangi davranisi sonucunda ne elde etmesi ve nasil degerlenmeleri gerektigi ile ilgili
uzun vadeli sorunlari ele alir. Odiil stratejileri ve bunlarin uygulanmasi igin gerekli
olan siireg 1s stratejisiyle biitlinlestirilmelidir.

Odiil y6netimi, isgorenlerin motivasyonunu, katilimimni, baglihgini ve
gelisimini artirmak amaciyla tasarlanmis olan diger insan kaynaklarma yonelik
girisimlerle entegre olan “toplam o6diil” yaklagimini benimser. Kisisel gelisim ve
kariyer firsatlar1 buna 6rnek olarak gdsterilebilir. Genellikle odiiller finansal getiri ve
maddi hizmetler ve faydalar olarak diisiiniiliir ancak iggérenlere hem somut hem de
maddi olmayan odiiller verilmelidir. Maddi olmayan d&diiller iggdrenin 6diiliin ne

olduguna dair bakisina gore degisir ancak isiyle ilgili aldig1 6vgiiler, olumlu geri
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bildirimler, isletme icindeki statiinlin artmasi ve algilanan Orgiitsel baghilik gibi
faktorler bu konuda etkili olmaktadir (Alibegovic, Hawkins ve Parmar, 2009: 15).
Isgorenler, yapilan is miktarina gore ddiillendirildiklerinde, kaliteye daha az
onem verirler ve miktar1 arttirmaya ¢alisirlar. Herhangi bir davramis igin
odiillendirilmediklerinde veya beklentileri karsilanmadiginda ise, oOdiillendirilecek
baska bir davramis ararlar. Ancak o&dillendirilmediklerinde bu durum diisiik
performansla, dikkatsizlik veya devamsizlikla sonuglanabilir. Odiillerin, isgorenleri
isletmenin ihtiyacglar1 ve hedefleri dogrultusunda calismaya tesvik etme agisindan
etkili olmasi1 gerekir. Etkili olabilmek igin, iicretlendirme sistemlerinin igyerindeki
isgorenlerin nasil motive edildigine dair saglam bir bilgiye dayanmasi onemlidir

(Furechi, 2014: 8).

1.4.6. Finansal Gii¢lendirme

Finansal gii¢lendirme, isgoérenlerin isletmede finansal bir hisseye sahip
olmalar1 anlamina gelmektedir. Isletmenin performansini isgdrenin performansiyla
iligkilendirerek onlarin motivasyonunu ve isletmeye bagliliklarini arttirmayi
amaglamaktadir. Finansal Odiillere 6rnek olarak kar paylagimi, hisse sahipligi ve

ikramiye gosterilebilir.

1.4.7. Temsili Giiclendirme

Temsili giliglendirme, calisma konseyleri, sendikalar, danigma komiteleri ve
es-tayini gibi dolayli katilim mekanizmalarmi ifade etmektedir. Orgiitsel verimliligin
teknik sorunlariyla ilgilenmek yerine isgdrenlerin isverene karsi etkisini artirmayi
amaglamaktadir. Temsili giiclendirme temelde giic odaklidir ve genel olarak ortak
karar verme ile ilgilidir. Temsili giliclendirme, isgorenlere daha genis oranda,
kararlara erisim imkani verir. Dolayisiyla, isgdren etkisini sadece iiretim sorunlarini
azaltmak i¢in sinirlayan isgdren katiliminin sosyal-teknik niteliginin aksine, yiiksek
diizeyde karar vermeye katkida bulunan politik bir siire¢ olarak goriilmektedir.
Giclendirme bicimlerinden farkli olarak temsili giiclendirme, g¢ogulculuk ilkesine
dayanirken, digerleri initarist olma egilimindedir. Bu noktada sendikalar temsili
giiclendirme i¢in onemli bir mekanizmadir ve sosyal ortaklik gibi terimler yaygin

olarak kullanilmaktadir. Genellikle isverenler ve isgorenler arasindaki iliski
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giivensizlik ve diigmanlik ile karakterize edilir. Sadece iist diizey danigsmalarda
yonetim iggorenlerin goriislerini ciddiye alir ve planlar1 buna gore degistirebilir.
Diger danmisma diizeyleri ise, temsilcilerin goriislerini dile getirme sansma sahip
olduklar1 ancak yonetim tarafindan benimsenmesi gerekmeyen “sahte katilim” olarak

goriilmektedir (Furechi, 2014: 8-9).

1.4.8. Egitim ve Gelistirme

Isgorenlerin egitim almadan giiclendirilmis bir sekilde hareket etmeleri pek
mimkiin olmamaktadir. Egitim, isgdrenlerin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi
ihtiyact nedeniyle hem 6grenmeyi hem de 6gretmeyi iceren bir siirectir. Bu agidan,
egitimin kendi i¢inde gii¢lendirici bir fonksiyonu oldugu sdylenebilir.

Egitim, bireyin gelecekte potansiyel olarak sahip olabilecegi ise ve bu islere
kars1 degerlendirildigi bir faaliyettir. Harrison (2005: 5) egitimin, insan kaynaklar
yonetiminin faaliyet alanina giren, orgiit icindeki bireylerin ve gruplarin
performansini daha iyi hale getirmeyi amaclayan 6rgiitsel faaliyetlerle ilgili oldugunu
belirtmistir. Isgdren gelisimi, isgdren ve isveren arasindaki usta-girak iliskisini
andirmaktadir. Is cevresinde meydana gelen yenilikleri takip etmek, isgdrenlerin
yetenek ve yeterliliklerinin gelismesine katkida bulunmaktadir. PG’de isgorenlerin
kendi isleri ile ilgili kararlar almalari, aldiklar1 bu kararlarla ilgili risk alip
sorumluluklarint  tasimalar1  ve  bunlar1  isletmenin  hedefledigi  Olgiide
gerceklestirebilmeleri, isletme tarafindan saglanan egitim, yetistirme ve gelistirme
programlariyla miimkiin olabilmektedir (Kargin, 2000: 24).

Paydaslarin egitimi birka¢ sinifa ayrilir. Egitim ve gelisimin sponsorlar: iist
diizey yoneticilerdir. Is planlamacilarni ise egitim ve gelistirmenin miisterilerine
benzetmek miimkiindiir. Hat yoneticileri kocluk, kaynaklar ve performanstan
sorumludur. Katilimcilar gercek anlamda is siirecinin i¢inde olan kisilerdir. Insan
kaynaklar1 yonetim kadrosu bu siireci yonetir ve alaninda uzman kisiler tarafindan
egitim verilir. Bu gruplarin her birinin, bazen bagkalariin sorunlariyla ve
motivasyonlariyla c¢elisen kendi sorunlar1 ve motivasyonlarint saglayacak baska
unsurlara ihtiyaglar1 vardir. Arthur (1995) bir isgoreni otoriteye ve farkli bakis
acilarma sahip kisilerle iyi ge¢inmesi i¢in egitmenin uzun vadeli basarmin en iyi
yollarindan biri oldugunu belirtmektedir. Ciinkii yetenek bilgi veya beceriye sahip

olmak; is arkadasi, tist yonetim veya miisterilerle olan kotii bir iliskiyi diizeltme
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konusunda tek basina yeterli olmamaktadir. Ayrica, isgorenlerin egitilmesinin yani
sira yoneticilerin de, isgorenleri nasil giiclendirecekleri, kogluk ve danigmanlik
yapabilecekleri ortami nasil olusturacaklar1 gibi konularda egitilmeleri gerekmektedir
(Caliskan, 2006: 100).

Birgok isgdren eski islerinde egitim almig olsalar veya farkli deneyimlere
sahip olsalar da, yeni c¢alismaya basladiklar1 yerde aldiklar1 egitimlerle daha
giiclendirilmis hissederler. Isgorenlerin, sorumluluklar1 ve oOzgiirliik alanlari
artmasina ragmen, gorevleri yerine getirmelerini saglayacak gerekli egitime sahip
olmadiklar1 takdirde, giiclendirme unsurlarii tam olarak benimsemeleri de
beklenememektedir. Randolph (2000) de bu diisiinceyi, isgdrenlere nasil yapilacagi
ogretilmedigi takdirde herhangi bir seyi degistirmeleri, kontrol etmeleri veya daha
fazla sorumluluk almalar1 i¢in emir verilemeyecegini belirterek dogrulamaktadir.
Gii¢lendirme bireysel bir siire¢ olmadigi i¢in egitime ihtiyag duyulmaktadir. Bilgiye
sahip olmadan insanlar sorumluluk dstlenemeyecekler ancak bilgi verilirse bunu
yapabileceklerdir (Randolph, 2000). isgérenler tarafindan yeterli derecede egitim
alindiktan sonra, is ortamlarinda daha biiyiik bir rahatlik hissi olacaktir. Daha biiytik
gorevleri istlenmek ve daha zorlu gorevleri yerine getirme konusunda rahatlik
saglandig1 zaman, isgérenler daha biiyiik bir giiglendirme hissi iginde olacaklar ve bu
da genel is memnuniyetini artiracaktir (Alibegovic vd., 2009: 29). Bu rahatlik hissi
basarisiz olma korkularini agmalarin1 saglamaktadir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri
ile isgorenlerin karar verme yeteneklerini gelistirmeleri, olumlu zihinsel tutum
gelistirmeleri, kendilerine giivenmeleri ve kendilerini motive edebilmeleri saglanmis
olur. Ayrica siireglerin iyilestirilmesinde giiclendirme uygulamalarinin herhangi bir

sekilde engellenmemesi konusunda onlemler alinir (Barutcugil, 2004: 400).

1.4.9. Terfi

Isgorenlerin kariyer planlamasimi ve gelisimini destekleyen isletmeler egitimli
ve yetenekli isgiiciine sahiptir. Terfi politikasin1 olusturabilmek igin, isgorenlerin
kariyer degerlendirmesi yeteneklere, bilgiye, gorevlerin etkin bir sekilde yerine
getirilmesine ve zaman ydnetimine dayanmalidir. Isgdrenlerin terfi ve ydnetimi
konusunda en biiylik sorun gen¢ isgdrenlerin yasl isgorenlere karsi tutumudur.
Y o6netim, kidemli iggorenlere saygi gostermelidir. Ciinkii bu isgdrenler ayn1 zamanda

isletme icinde olumlu bir degisiklik kaynagi olabilecek potansiyele sahiptirler.
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Orgiitler kidemli isgdrenlerin bu kilit is giiciinii ve onlarin deneyim ve bilgilerini
kullanmalidir. Kidemli ve tecriibeli isgérenler geng isgoérenlere kogluk ya da akil
hocalig1 yapmak ve ayni zamanda siirdiiriilebilir basar1 i¢in orgiite yardime1 olmak
tizere egitilebilir. Terfi, igsgérenler arasinda tek memnuniyet kaynagi olmamaktadir;
isgorenleri korumak ve onlar1 ¢ekmek i¢in bagka ddiiller de s6z konusudur. Bu
konuda yapilabilecek uygulamalar, karar 6zerkligi tanimak, ¢aligma programlarinda
esneklik saglamak olabilir. Bunlar isgorenlerin performans etkililigi konusunda itici
gii¢ olmaktadir.

Terfi i¢in iggdéren performansini degerlendirirken 6n kosul, isgbrenin nerede
eksik oldugunu ve sonuglara ulagsmak i¢in ne yapilmasi gerektigini 6grenebilmek
amaciyla etkili bir iletisim siireci olusturmaktir. Isgrenlerin performansiyla ilgili
diizenli yapilan geri bildirimler, isletmedeki karliligin en iist diizeye ¢ikarilmasi i¢in
bir harita cizmektedir. Orgiit, isgorenlerin “orgiite uymas1” icin onlarin kisisel
hedeflerini orgiit hedefleri ile uyumlu hale getirmelerini kolaylastirmalidir.
Danismanlar isgoérenleri adil bir terfi i¢in egitim, uzmanlik ve bilgi temelinde
desteklemelidir. Bu tiir 6nlemler, isgorenlerin terfi ve ddiiller i¢in yoneticilere baski

uygulamalarini 6nleyecektir (Furechi, 2014: 10).

1.5. PERSONEL GUCLENDIRMENIN UYGULANMASINI
KOLAYLASTIRAN FAKTORLER

PG, orgiitler icin bir yasam bi¢imi ve yonetim felsefesidir. PG siirecinin
uygulama siiresi, isletmenin uygulamaya hazirlik seviyesine gore ¢ok daha uzun bir
zaman gerektirebilmektedir. Bu nedenle, uygulanma siirecinde sabirli davranilmasi
onemli olmaktadir. PG, sadece bir defa uygulanacak bir uygulama olmadigindan,
uygulama kararin1 vermeden once, bu hususun géz oniinde bulundurulmasi, siirecin
uzunluguyla karsilagildiginda uygulamadan vazgegilmesini engelleyecektir. PG’nin
sagladig1 yararlar, uygulamalar devam ettikge ayn1 oranda artacak, gili¢lendirme bir
orgiit kiiltiirii haline geldikce de olusturdugu maliyet azalacaktir (Ozaksu, 2006: 41).

Yonetici, giliclendirilecek isgdren ve orgiitsel unsurlar arasindaki etkilesim
giiclendirmenin basarili olup olmayacagini etkilemektedir. PG’de asil hedeflenen,
isgorenlerin giiclendirilmesidir. Yoneticiler ise iggorenleri gii¢lendirecek gruptur.
Orgiit yapist da bu iki grubun faaliyette bulunduklari alan ve giiclendirmeyi
destekleyen unsurlardan biridir (Ozaksu, 2006). Isgérenlerin daha kolay bir sekilde
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giiclendirilmesi yoneticilerin destegine, yoneticilerin daha kolay gii¢clendirilebilmesi
de orgiitiin destegine baghdir. Bu baglamda PG’yi kolaylastirici nitelikteki etkiler
asagidaki gibi siralanabilir.

e Acikca net bir vizyon ve misyon taniminin yapilmasi ve paylagilmasi,

e Orgiit yapisinin basik olmasi,

¢ Gliglendirilmis olan isgoren davraniglarina destek saglayan bir 6diil
sisteminin uygulanmasi (pozitif olan pekistirici etki),

o Orgiit icinde bilgilerin paylasiimasini saglayan bir sistem kurulmast,

e [sgorenlerin sahip olduklar1 bilgilerin birikimlerini artirabilmelerine yonelik
olarak gerekli olan yenilige odakli ortamlarin olusturulmast,

e isgorenlerin sadece gergeklestirdikleri calismalarin degil, ayrica biitiinsel
olarak kisiliklerinin de g6z oniinde bulundurulmast,

e is tanimlar1 ve is prosediirlerinin katilim1 saglayacak bigimde tasarlanmast,

e Orgiitte yasanan basar1 ve basarisizliklar1 6grenme firsatina doniistiirebilen
yOneticinin varligi,

eisgorenin  kendini  gelistirebilecegi  egitim ve &grenme ortamiin
olusturulmasinda siirekliligin saglanmast,

e isgdrenin kendini iyi tanimasi, zayif ve giiclii oldugu yénlerini bilmesi,

o Vasifli isgdrenlerin bulunmasi, isletmeye kazandirilmasi ve bunlarin
isletmede tutulmasi (Kogel, 2015: 478-479),

e Vasifli iggorenlerin, is ogreticileri konumlarinda isletmede bulunmalari ve
ayrica isletmeye yararli olacak is alanlarinda degerlendirilmelerinin saglanmasi
(Ozdemir, 2016: 37).

eCalisgma ortaminda esnekligin saglanmasi ve siireglerin bu dogrultuda
ilerlemesi,

e Orgiit icinde fikir birliginin olusturulmas:.
Bu maddelerden hareketle PG’yi kolaylastiran faktorler; orgiit ile ilgili

faktorler, iggorenlerle ilgili faktdrler ve yonetici ile ilgili faktorler bagliklar altinda

incelenebilir.
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1.5.1. Orgiit ile Tlgili Faktorler

PG uygulamalarimin gergeklestirilecegi orgiitiin sahip oldugu Ozellikler
PG’nin basarisinda belirleyici bir etkiye sahip olmaktadir.

Paylagilan Bir Misyon ve Vizyon: Basariya ulasilabilmek i¢in giiglendirme
uygulamalarina baglanmadan Once, Orgiitiin misyonunu ve vizyonu insa etmesi
biiyiik 6nem tasimaktadir. Ciinkii agikga net olarak tanimlanmis vizyon ve misyon ve
bunlarin iggdrenlere iletilmesi giliclendirme siirecini hizlandiran faktorlerdendir.
Orgiit uzun dénemde nerede olmak istedigini netlestirince giiclendirmenin 6nemi,
anlam1 ve vizyonuna nasil bir katki sagladigi anlasiimaktadir. Orgiit vizyonunu
belirledikten sonra giiglendirme uygulamalarin1 vizyona hizmet edecek big¢imde
tasarlamali, giliclendirecegi isgorenleri maddi ve manevi sekilde desteklemeli,
basarisizligin 6grenme siirecinde bir firsat oldugu anlayisini orgiite yerlestirmelidir
(Greasley, 2008: 40). Orgiit misyon ve vizyonundan habersiz, érgiitiin gelecekteki
planlarini ve orgiitiin aldig1 kararlarin nedenini bilmeyen isgdrenlerin gli¢lendirilmesi
de miimkiin olmayacaktir.

Orgiit Yapisi: Orgiit yapisi, PG igin isgdrenler ve yoneticilerin gerekli
sistemleri kullanabilmelerini destekleyici yapida olmalidir. Basik orgiit yapisi PG’yi
kuvvetlendirmektedir. Cilinkii PG uygulayicilart st yoneticiler ile giiglendirme
uygulanacak isgorenler arasinda direkt iletisim kurulmasini engelleyen faktorler
basik orgiit yapisi ile azaltilmis olmaktadir (Yiksel ve Erkutlu, 2003: 11). Boylece,
isgorenler danismalar1 gereken hiyerarsik yapidan uzaklasmis olur. Basik orgiit
yapilarinda, bir proje veya goOrevin gerceklestirilmesi i¢in uzmanlarin
gorevlendirilmesi ve uzmanlarin yer aldigi bir takim olusturulmasi, birbirlerinden
farkli alanlarda uzman olan isgorenlerin diger alanlarda da bilgi sahibi olmalarim
saglamaktadir. Bu sayede giiclendirme siirecinde isgorenlerin hepsi bilgi acisindan
tatmin olabilmektedir (Caliskan, 2006: 95). Ote yandan basik orgiit yapilarinda
kaynaklarin en uygun sekilde kullanilmalar1 gerektiginden isgdren se¢ciminde de en
uygun isgdrenin secilmesini gerekli kilmaktadir. Basik oOrgiitlerin iggorenleri
giiclendirmedeki bir baska olumlu yani ise, basik oOrgiitlerde isgorenler arasinda
yasanan uyusmazliklarin yine isgorenler vasitasiyla en aza indirilmesidir. Basik orgiit
yapilarinda belirli gorevleri gergeklestirmeleri icin sorumluluklarin dagitilmasi
miimkiin oldugu kadariyla isgdrenlere verilir ve ortaya ¢ikan sonucglarin olumsuz

veya yetersiz olmast durumunda hata yapanlarin suglanmalar1 yerine hatalarin
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diizeltilmesi ve bu hatalardan ders ¢ikarilarak tecriibelere doniistiiriilmesi miimkiin
olmaktadir. Isgorenler sadece calisma ortaminda degil tiim yasamlarinda
degerlendirilerek, onlarin kisiliklerine ve yasam gereklerine uygun olan Orgiit
yapilar1 olusturulmalidir (Oztiirk ve Ozdemir, 2003: 197).

Orgiitiin  Hedefleri Ile Isgéren Hedeflerinin Uyumlu Olmasi: Orgiitiin
belirlemis oldugu stratejik hedefler ile isgorenlerin bireysel hedeflerinin uyumlu
olmas1 PG siirecinin etkili olmasini saglamaktadir. Giiglendirme stratejik hedeflerle
bagdastif1 zaman alt kademede isgdrenlerin buna uymas: gerekmektedir. Orgiit
kiiltir ve iklimini meydana getiren degerler ve inanglar sistemi icerisinde isgorenlere
giiven duyulmast ve stratejik hedeflere ulagsma siirecinde gerekli rol ve
sorumluluklarin ~ vurgulanmasi1  6nemlidir. ~ Yoneticilerin ~ yetki devri  ve
sorumluluklarini paylasmalar1 konusunda aliskanlik kazanmalar1 ve uygun olan her
durumda takimlarin olusturulmasi bu siireci desteklemektedir.

Is Tasarimi: Orgiit iginde islerin mevcut yapis1 isgdrenleri motive etmedigi ve
isgorenlerde is tatmini saglanmadig siirece kendilerini gli¢siiz hissedeceklerdir. Bu
nedenle giiclendirmede dnemli faktdrlerden biri de is tasarimdir. Islerin yeniden
tasarlanmasiyla isler monotonluktan kurtarilip daha zevkli hale getirilebilir
(Caligskan, 2006: 97). Bu amagla is basitlestirme, zenginlestirme, genisletme veya is
rotasyonu teknikleri kullanilabilir.

Personel Giiclendirme Uygulamasina Uygun Isgérenlerin Secilmesi: PG
uygulamalari oncesinde, kendini kontrol etmeyi seven, sorumluluk aldik¢a
motivasyonu artan, kazanmayi seven ve bilgilerini yetersiz goriip daha fazla
ogrenmek ve gelismek isteyen isgorenler tespit edilmeli ve ilk olarak bu iggdrenler
giiclendirilmelidir. Ciinkii istekli olmadig1 halde giiglendirilen isgdrenlerden basarili
olmasimi beklemek gergekci degildir (Honold, 1997: 204). Ote yandan, bu
isgorenlerin 1isleriyle ilgili hangi konularda kendilerini giigsiiz hissettikleri de
bulunmalidir. Ciinkii bu, giiclendirme siirecinin basarili yiiriitilmesi i¢in 6nemli bir
faktordiir. Daha sonra bu konularla ilgili gerekli egitim ve bilgilendirme ortamu
yaratilmali, yetki ve sorumluluk diizeyleri belirlenmelidir (Zencir, 2004: 33).

Ietigim: Orgiitteki tiim isgorenler arasinda iletisimin tam anlamiyla
kurulmasina dikkat edilmelidir. Formal/informal, direkt/dolayli, yatay/dikey ¢ok
yonlii iletisimin kurulmasi giiclendirme i¢in temel kosullardan biridir. Bu siirecte,
isgorenler ile yoneticiler arasindaki iletisimin ¢ok iyi olmasi ve yiiksek diizeyde

giivenin bulunmasi 6nemli olmaktadir (Honold, 1997: 205). Calisaniyla 1yi bir

32



iletisime sahip olmayan yoneticilerin PG uygulamasina da sicak bakmasi pek
miimkiin olmamaktadir.

Giiclendirmeye Uygun Orgiit Kiiltiiriiniin - Yaratilmasi: PG, orgiitlerin
isleyislerinde ve isle ilgili siireclerde degisimler yapilmasini gerektirmektedir. Cilinkii
giiclendirilmis olan orgiitlerde, islerin, orgiit yapilarinin ve siireclerinin oldugu gibi
kalmas1 muhtemel olmamaktadir. Yonetimin, 6zerkligi destekleyen bir orgiit yapist,
herkesi ¢eken bir misyon, katilimciligr tesveik eden ve oddiillendiren ve ayrica risk
alindiginda ceza uygulanmayan bir orgiitsel kiiltiir ortami olusturmasi gerekmektedir.
Gilclendirme s6z konusu sartlar altinda olusabilir ve ayrica kalict olabilir.
Gliglendirilmis orgiitler kendilerine 6zgii giiglii kiiltiirel karakteristiklere sahiptir.
Giglii liderlik kiiltiiriine sahip olan veya yoneticilerin isgorenlere islerin kontroliinii
vermeye isteksiz oldugu oOrgiitlerde giiclendirmenin gerceklestirilmesi miimkiin
olmamaktadir (Honold, 1997: 208). Orgiit kiiltiirii isgoren katilimini sagliyorsa,
yonetici destegi varsa, miisteri ihtiyaglarina hizli ve dogru sekilde cevap veriliyorsa
bu orgiitlerde giiclendirmenin uygulanmasi1 da kolaylagmaktadir. Eger orgiitte
yillardir  giiclendirmenin tam tersi yonde uygulamalar gergeklestirilmisse
giiclendirme kendiliginden ve kolay bir sekilde gergeklesemeyecektir (Honold, 1997:
210). Orgiit kiiltiiriiniin sahip olmasi gereken genel karakteristiksel ozellikleri
asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Caliskan, 2006: 101).

e isgdrenlere deger verilir ve orgiit yapist ile isleyisi insanin &nemi {izerine
olusturulur.

e Orgiitiin gelismesi ve yenilik¢i uygulamalarin gergeklestirilmesi i¢in yeni
fikirlere 6nem verilir.

e Girisimci uygulamalara destek olunur.

eisgdrenlerin insani ihtiyaclarini gdz ©Oniinde bulundurarak, onlarin
bilgilerinden ve yeteneklerinden en st diizeyde faydalanmaya olanak taniyan
kosullar olusturulur.

¢ Degisim siirecini basariyla yonetebilecek lider 6zelliklerine sahip yoneticilere
sahiptir.

e Orgiitte kabul gérmiis deger ve inanclara tiim isgdrenler yiiksek katilim
saglar.

Orgiitle ilgili giiclendirmeye destek saglayan onlemlerin arzu edilen sonuglari

elde etme diizeyinin izlenerek degerlendirilmesi ve ayrica devamli iyilestirmeler
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yapilmasinin  stirdiiriilmesi  gliglendirmenin  uygulanmasint  kolaylastiracaktir

(Barutgugil, 2004: 401).

1.5.2. Yonetici ile Tlgili Faktorler

PG siirecinde en 6nemli etkiye sahip unsurun, ydneticilerin davraniglari ve
yonetim tarzlarinin oldugu sdylenebilir. Yoneticilerin olusturacaklar1 giiven, baglilik
ve sorun ¢ozme yaklasimi gliclendirmeyi etkilemektedir. Kogel (2015: 479)’e gore,
orgiitte meydana gelen biitiin basarilar1 ve basarisizliklar1 6grenme firsatlaria
cevirebilen, katilimc1 anlayisa sahip, bilgileri paylagict olan ve isgdrenin
performansiyla ilgili olarak yararli, zamaninda, etkin ve net bir sekilde geribildirim
veren, yoOneticiligi yliriitme ve denetimden daha cok, gelistirme, yol gosterme ve
kogluk yapmak seklinde algilayan, yanlis yapma korkusunu ortadan kaldiran, tesvik
edici ve gilidiileyici yoneticiler giiclendirmeyi hizlandirmaktadir. Giiglendirilmis olan
orgiitlerde yoneticiler, geleneksel olarak hiyerarsik yapida denetlenen isgérenden
daha ¢ok sayidaki isgoreni denetlemekte ve isgorenlere ciddi derecede karar alma
yetkilerini devretmektedirler. Yoneticiler kog¢ gibi hareket ederek isgorenlerin
sorunlart ¢ozmelerine yardimci olmaktadirlar.  Sorumluluklarint  devrederek
isgorenlerini giliglendiren st yoneticiler, isgdrenlerinin kendilerinden memnun
olmalarini saglamakta ve isgorenlerin Kendilerini adaletli degerlendirmelerine imkan
tanimaktadirlar (Honold,1997: 203).

Orgiit iginde etkin bir giiclendirme faaliyetinin gerceklesmesi igin
yOneticilerin izlemesi gereken adimlar sunlardir (Sharafat, 1997):

* Pazar kosullari, isin zorluklar1 ve zayif yonler isgorenlere acik bir iletisimle
aktarilmalidir.

s Isgdrenlerin  belirsizliklerden hoslanmamalarindan  dolay1  yoneticilerin
bilgileri saklamamasi gereklidir.

* Yoneticiler iggorenlerle aralarinda giliven olusturmali ve onlarla karmagik ve
hassas konular hakkinda goriisebilmelidirler.

* Acik toplantilar yaparak iggorenlere goriislerini aktarma sansi taninmalidir.

s Isgorenlere belli sinirlar i¢inde sorumluluk ve ozerklik taninmalidir. Bu
saglandiginda, isgorenler kabul ettikleri sorumluluk kapsaminda hata meydana

geldigi zaman bu sonucu suglayict bir tavir yerine 6z elestiri yaparak karsilarlar.
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« igsel prosediirler diizenlenirken esneklik saglanmali, prosediirler basit ve
anlasilabilir hazirlanmalidir.

* Her bir iggoérenin kendini énemli ve orgiit tarafindan ihtiya¢ duyuldugunu
hissetmesi saglanmalidir. Sahip olduklari uzmanliklarina deger verilmeli ve saygi
gosterilmelidir.

« s siireglerini en basindan sonuna kadar isgdrenin kendisinin ydnetmesine
engel olunmamalidir. Orgiitiin éncelikleri ihmal edilmeden isgdrenlerin islerinde net
sorumluluklar olusturulmalidir.

* Kaliteli takimlar kurularak belli sorunlara karsi ¢oziim iiretmelerine izin
verilmelidir.

Yoneticiler, PG siirecinde, isgorenlerin basarilarin1 farketme ve gelistirme
firsatlarina dikkat etmelidir. Yoneticilerin sadece giiclendirme siirecini anlamalar1 ve
katilmalar1 yeterli olmamaktadir. Orgiitte yer alan iletisim kanallar1 ve devaml
egitim araciligr ile isgorenlerin katilmini da saglamalidirlar. Yoneticilerin,
giiclendirme uygulamalar1 sirasinda isgorenlerin karar almalarini destekleyici ve
motivasyon saglayan bir profil ortaya koymalari, sz konusu uygulamaya destek
veren ozelliklerdendir. Karar verme ve insiyatif alma firsatt sunulan isgorenler
giclendirmeye yonelik uygulamalara karsi daha katilimci ve istekli olarak
yaklasacaklardir (Kargm, 2000: 28). Iyi bir haberlesme ile birlikte bilgi paylasma
ortam1 yoneticilerin uygun gordiigii oranda ve zamanda degil, isgorenlerin ihtiyag
duyduklar1 yapida saglanmalidir. Giiglendirmenin énemini bilen yoneticiler bilginin
gii¢c oldugunu bilir ve astlariyla paylasirlar. Yonetimle ilgili alinan kararlar, ulasilan
sonuglar, meydana gelen gelismeler orgiitteki ilgili kisilere aktarilmadig: siirece bir
anlam ifade etmezler. Yoneticilerin astlari, iistleri ve diger yoneticilerle sorunsuz ve
eksiksiz bir iletisim i¢inde olmalar1 6nemlidir (Caliskan, 2006: 84).

Yoneticilerin orgilit iginde yarattig1 giiven, agik bir tartisma ortami ve baglilik
duygusu giiclendirmeyi etkileyecektir. Bu ac¢idan yonetici ve isgéren arasinda
karsilikli gliven ortaminin olusturulmasi gerekir. Giiglii bir giiven duygusunu hemen
kurabilmek zordur ancak orgiitiin gelistirilmesi ve ¢ikarlar1 dogrultusunda basit bir
sekilde de olsa kurabilmek 6nemlidir. Giiven belirli bir siirecte saglanir ve giiveni bir
cikt1 olarak ele almak miimkiindiir. Bu nedenle giiclendirme siireci kendine giivenen
yoneticiler ile giivenilir astlar1 gerekli kilmaktadir (Geng, 2007). Yoneticiler, eger
isgorenlerin davranislarin1 yonlendiren ve onlar1 etkileyen kiiltlirel unsurlara 6nem

vermezlerse, PG uygulamasi sonunda beklenen sonuglari elde etmek gii¢ olacaktir.
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Basar i¢in tek segenek isgdrenlerin bu uygulamay1 goniilden desteklemeleri
ve psikolojik olarak ise dahil olmalarin1 saglamaktir. Giiglendirme isgorenler
tarafindan algilanmadig takdirde isgorenlerin giliclendirilmesi s6z konusu
olmayacaktir. Birey PG’de verilecek giicii talep etmiyorsa veya o giicli Orgiitiin
amaglart dogrultusunda kullanacak diizeye gelmemisse giiclendirme ile istenen
orgiitsel kazanim gergeklesemez. Yoneticiler iggorenlerin performansi hakkinda
zamaninda ve etkin geri bildirim vermelidirler. Geri bildirimi dogru ve agik bir
sekilde veren yoneticiler, isgorenlerin davranislarinda ve alacaklar kararlarla ilgili
yapmalar1 gereken diizeltmelerin neler oldugunu belirlemelerini sagladiklart i¢in
giiclendirmeyi desteklemis olurlar (Kargm, 2000: 27). PG siirecinde yoneticilerin
rollerinde degisiklik meydana gelecegi igin yoneticilerin yeni rollerine sicak
bakmalari, giliglendirmenin gercgeklestirilebilmesi bakimindan olduk¢a Onemlidir.
Yeni rollerinde yoneticiler yetkilerini, inisiyatif alma ve karar verme haklarini
isgorenlerine devrederlerken kendi giiclerinin azalacagini veya isgorenlerin gorevleri
kendilerinden daha basarili bir sekilde yerine getirdiklerini gordiiklerinde
isgorenlerine islerini kaptiracaklarini diistinmemelidirler. Bu agidan yoneticilere bu
siirecte sadece denetleme ve emir verme gibi gorevleri yerine getiren yoneticilerden
daha fazla ¢aligmalar1 gerektigi ve islerini kaybetme tehlikesi i¢inde olmadiklar
kendilerine anlatilmahidir. Ciinkii PG’nin basarili olmasi i¢in oncelikle yoneticiler
giiclendirmeye ve getirecegi faydalara inanmalidirlar. Yoneticiler iggorenlerin
egitilebilecegi ve gelistirilecegi bir orgiit sistemi benimsedikleri zaman isgdrenlerin

yeni yetenekler gelistirmelerini ve bu yetenekleri kullanmalarini saglayacaklardir.

1.5.3. isgorenlerle Ilgili Faktorler

PG’nin basariya ulagabilmesinde yonetici ve orgiit 6zelliklerinin uygunlugu
ile birlikte, isgérenlerin de bu uygulamaya uygun olan bazi ozellikleri tasimalar
gerekmektedir. Giiclendirme kavrami, orgiitte yer alan alt kademedeki iggorenleri
hedef almaktadir. Giiglendirmeye baglamadan once giiglendirilecek isgorenlerle ilgili
bilgiler elde edilmelidir. S6z konusu bilgiler, gii¢lendirilecek isgorenlerin kimler
olacagini, bu igsgorenlerin kariyer planlari, yetenekleri, bilgi diizeyleri, zayif ve giicli
taraflar1 gibi bilgilerdir. Isgdrenlerin, giiglendirmeye olan tutumu, hangi isgdrenlerin
giiclendirmeye sicak baktiginin bilinmesi siirecin nasil yapilacaginin belirlenmesine

yardimcit olmaktadir (Kargin, 2000: 29). Bu bakimdan hem orgiitiin isgérenlerini
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taniyor olmast hem de isgorenlerin kendilerini iyice tamiyor olmalari PG
uygulamalarini pozitif olarak etkilemektedir (Yiiksel ve Erkutlu, 2003: 136).

Her isgoren, orgiitteki takimlara girip girmeyecegini ve isinde ne kadar ¢aba
gosterecegini  kendisi  belirlemektedir. Bu noktada, isgdrenlerin olaylar
yonlendirebileceklerine inanmalari, 6rgiit misyonunu ve vizyonunu anlamalar1 ve bu
dogrultuda g¢abalamalari, degisime agik, katilima, isbirligine ve paylasmaya hazir
olmalari, kaynaklar1 gerektigi kadar ve gerektigi yerde etkili bir bicimde kullanmak
i¢cin caba sarf etmeleri, gerekli yetenek ve yeterlilige sahip olmalari, orgiite baglilik
duymalar1 ve PG uygulamasinin sinirlarin1 ve bu konudaki sorumluluklarini bilmeleri
Oonemlidir.

Yoneticilerin iggorenleri basarili bir sekilde giiclendirebilmeleri igin
isgorenlerin  asagida aciklanan Ozelliklere sahip olduklarimi  hissetmeleri
gerekmektedir (Caligkan, 2013: 89).

<> Yeterlilik: Gtglendirilmis isgéren, yetenekli oldugunu hissetmenin
yaninda isi konusunda uygun olan1 yapabilecegine dair kendine giiven duymaktadir.
Basarili oldugu ve yeni sorunlarla basa ¢cikmay1 6grenebilecegi hissine sahiptir.

R Kendi Gelecegini Belirleme Ve Inisiyatif Alma: Isgorenler gorevlere
kendi istekleriyle katildiklar1 zaman inisiyatif sahibi olduklarini hissetmektedirler.
Bireysel ozgiirliikleri ve kendi kendilerini yonetmeleri sonucu faaliyette bulunurlar.
Gliclendirilen isgorenler davranislarinin sorumlulugunu iistlenirler ve islerini tam
anlamiyla sahiplenirler. Bagimsiz bir sekilde karar alip yeni fikirleri deneme cesareti
gosterirler. Islerini sahiplendikleri igin islerini ne zaman, nasil ve en hizl sekilde
basariyla sonuglandiracaklarini yine en iyi kendileri bilmektedir.

X Sonuglara Etki Edebilme: Sonuglara etki edebilme, kendilerine verilen
gorevlerin basariyla tamamlanmasi i¢in olusabilecek sonuclar1 degistirebilmektir.
Sonuclara etki edebilme yetenegi kendi kendini kontrol edebilme yetenegiyle
yakindan iliskilidir. Gti¢lendirilen isgorenler hem faaliyetlerinin etkili olugunu
bilirler hem de birey olarak kendi etkilerinin farkindadirlar.

> Anlam Verme: Giiglendirilen isgorenler irettikleri seylere deger
verirler. Isgdrenler anlam verdikleri islerde gorev aldiklar: siirece daha katilimer ve
islerine daha bagli olmaktadirlar. Bu sekilde, islerine daha fazla odaklanip ulagsmak
istedikleri seyleri yerine getirmek i¢in hirslart artmaktadir. Eger isgdrenler PG

stirecinde islerinde meydana gelebilecek degisiklikleri anlamazlarsa direng

gosterirler.
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<> Giiven: Giiven, PG’de énemli bir unsurdur. Orgiitte isgorenlerin, is
arkadaglarinin giivenilir ve uyumlu oldugunu bilmeleri, verilen sozlerin yerine
getirilecegini hissetmeleri PG siirecinde oldukg¢a onemli bir yer tutmaktadir. Ayrica
kendine ¢ok giivenen isgdrenleri giiclendirmek de daha kolay olmaktadir. isletmede
bazen isgérenden Orgiitiin performansini direkt etkileyebilecegi kararlar almasi
beklenebilir. Eger isgéren diisiik bir Ozgiivene sahipse bu kararlar1 alirken
zorlanacaktir. Bu a¢idan orgiitlerde Karar verebilen, verdigi Kararlar1 uygulayabilen,
sorunla karsilastiginda inisiyatif kullanabilen, yaptiklar1 islerin  ¢iktilarini
degerlendiren ve bu ¢iktilarin ortaya koydugu sorumluluklart istlenen yiiksek
Ozgiivene sahip iggorenlerin varligi 6nemli olmaktadir (Kog, 2008: 25).

Isgorenlerin dinleme ve geri bildirim alma yetenekleri de PG’yi etkileyen
unsurlardan biridir. Yoneticilerin yaptiklar1 geri bildirimlerin PG’ye gelistirici etki
etmesi bu geri bildirimin, isgoren tarafindan dogru ve eksiklerini ve hatalarini
diizeltmek amaciyla yapildiginin anlasilmasi ile miimkiin olabilmektedir (Ozaksu,
2006). Giiclendirmede basarili olan orgiitler, isgdrenlerin bireysel kimliklerini
dikkate alan, yiicelten ve bireysel kimliklere saygi gosteren oOrgiitlerdir. Boyle
orgiitlerde giliclendirme, isgorenlerce daha hizli bir sekilde kabul goriir.

Yukarida anlatilan PG siirecinin uygulanmasini kolaylastiran orgiit, yonetici
ve isgdren faktorleri sayesinde gergekten de giiclendirmenin derecesini artirmak

mumkin olmaktadir.

1.6. PERSONEL GUCLENDIRMENIN UYGULANMASINI
ENGELLEYEN FAKTORLER

PG uygulanirken, yoneticiler, iggorenler ve orgiit yapist ile ilgili nedenlerden
dolay1 bazi engellerle karsilasilabilir. Bu engellerin bazilari kisa bir zaman diliminde
bazilar1 ise wuzun siireli ¢abalar sonucunda agilabilmektedir. Ayrica PG
uygulamalarinda  yapilan  hatalar  da,  gili¢lendirmenin  uygulanmasini
engelleyebilmektedir. Bu hatalarin neler oldugunun bilinmesi ve gereken tedbirlerin
alinmasi, yapilan hatalarin sonradan diizeltilmesi i¢in ugrasmaktan ¢ok daha kolay
olmaktadir. Bu ¢alismada PG’nin uygulanmasini engelleyen unsurlar 6rgiit, yonetici

ve iggorenlerden kaynaklanan sorunlar olmak tizere {i¢ baslikta incelenmektedir.
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1.6.1. Orgiitten Kaynaklanan Sorunlar

Belirli orgiitsel degisimler, biirokratik oOrgiit yapisi, riskli girisimler, asiri
rekabet baskisi, yetersiz iletisim, sinirli ag sistemi, asirt merkeziyet¢i yonetilen
orgiitsel kaynaklar PG siirecini zorlagtiran unsurlardandir (Barutgugil, 2004: 402).
Bunun yanisira isletmelerin bazi ozellikleri de giiclendirme uygulamalarini
sinirlandirabilmektedir. Uriin, 6rgiit yapisi, isgdéren veya miisteri profili olabilecegi
gibi su 6zellikler de olabilir (Kogel, 2015: 483):

» Isletmenin temel stratejisini diisiik maliyet ve yiiksek {iretim miktar1 olarak
belirlemesi,

* Kisa siireli miisteri iliskileri kurulmasi,

* Kullanilan teknolojinin rutin ve ayrica ¢ok basit olmasi,

« Isletmenin disindaki ¢evresinin tahmin edilebilir ve durgun olmast,

« Isgdrenlerin diisiik sosyal gereksinim diizeyine ve gelismeye sahip olmast,

« Isgdrenlerin Kisiler arasr iliskilerde beceri diizeylerinin diisiik olmasi.

Bazi isletmelerde PG’nin amaglart Orgiit kiltiirtiyle uyusmamaktadir.
Isgorenlerin 6rgiit amaclarin1 benimsemedigi, cezalandirilmaktan korktuklar1 ve
isgorenler arasinda sinerjinin olmadigi bir orgitte PG uygulamalarinin
baslatilmasindan olumlu sonug elde edilmesi miimkiin olmamaktadir (Dogan, 2006:
127). PG uygulanacak orgiitte ilk olarak orgiit kiiltiirii degerlendirilmelidir. Eger
kiiltiir uygun degilse, ya kiltiirii degistirmek i¢in zorlu ve sabir gerektiren bir siirece
girilmesi ya da giiclendirmeden vazgegilmesi gerekir. Orgiit kiiltiirii dikkate
alinmadan giiclendirme yapilmaya c¢aligilirsa giiclendirmenin basarisiz olmas1 da

kagimilmazdir.

1.6.2. Yoneticiden Kaynaklanan Sorunlar

Yoneticiler orgiit kiiltiiriinlin sekillenmesi ve giliclenmesinde olduk¢a kritik
bir rol oynamaktadirlar. Yoneticiler ilgi gostermeleri gereken unsurlarin neler
oldugunu ve isgorenlere nasil davranmalar1 gerektigini iyi bilmediklerinde, tesvik
edici bir ddiillendirme sistemi olusturamadiklarinda PG uygulamasi da basarisizlikla
sonuglanir. PG uygulamasi yapacak yoneticilerin belirli kisilik 6zelliklerine ve
liderlik yeteneklerine sahip olmamasi da PG’yi olumsuz etkilemektedir. Asiri

kontrole dayali otoriter bir tarz, hatalar {izerine odaklanan olumsuz tutum, asiri
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derecede siire¢ veya sonug odakli olma gibi tutarsiz davraniglar PG’nin 6niindeki
engellerden bazilaridir (Barutgugil, 2004: 402). Daha yiiksek mevki ya da gii¢ hirsi
icinde olan yoneticiler, giiclendirmenin ne ifade ettigini ve amacini tam olarak
kavrayamadiklarinda, kontrolii elden birakma konusunda isteksiz olabilmektedirler.
Genellikle orta kademe yoneticiler, kontrollerinin ya da kendilerine duyulan ihtiyacin
azalma ihtimalini diisiinerek gii¢lendirmeyi istememektedirler (Ozaksu, 2006: 45).

PG’ye olumlu bakmayan yoneticilerin neden olumlu bakmadiklarinin
nedenleri asagidaki gibi ele alinabilir.

< Astlar Hakkindaki Varsayimlar: PG’ye olumlu bakmayan yoneticiler,
genellikle isi bagarabilmeleri konusunda iggoérenlerin yeterli beceriye sahip
olmadiklarmni disiiniirler. Aynm1 zamanda isgoérenlerin sorumluluk {istlenmeye
yeterince ilgili olmadiklar1 kanmisindadirlar. Yoneticiler genellikle personeli
giiclendirememe nedeni olarak isgoreni gdsterirler. Isgorenin daha fazla sorumlulugu
kaldiramayacagini, verilen gorevlerin onlara fazla geldigini diisiiniirler.

<> Kontrol /htivaci: PG’ye istekli olmayan yoneticiler, neler olup
bittigini slirekli 6grenmek isteyen, denetime diigkiin kisilerdir. Emirlerin hiyerarsik
bir sekilde yukaridan gelmesi gerektigini savunurlar. Net bir sekilde verilmemis
emirlerin ve siki olmayan kontrollerin sonucu olarak karmasa olusacagini bunun
sonunda da basarisizli§a ugrayacaklarini diisiiniirler.

X Kendine Giivenmeme: Bazi yoneticiler kendi basarilarini ve basarilar
sonucunda elde edecekleri ddiilleri PG yiizlinden kaybedecekleri korkusunu yasarlar.
Calistigt pozisyonu ve giiciinii kaybetme korkusu icinde olan bu yoneticiler
deneyimlerini ve isle ilgili sirlar1 paylagmaktan kaginirlar. Projelere bagkalarini dahil
etmeyi istemeyip, yalniz calismay: tercih ederler. Isgérenler dahil oldugunda ise
onlarin hatalarinin maliyetlerine katlanmak istemezler (Caliskan, 2006: 67).

Ust yonetime ayrintili bir sekilde bilgilendirme yapilmamasi ve uygulama
icin ikna edilmemesi durumunda gerekli olan destegin saglanmamasi da PG
uygulamalarinda problem olarak degerlendirilen 6nemli konular arasindadir. Ote
yandan, yoneticilerin kendilerini egitmeye ve degistirmeye olan direngleri de PG’de
sorun yaratmaktadir. Komuta kontrol anlayisindan uzaklasip isgorenlere mentorluk
yapmak, onlar1 gelistirmek ve kaynastirici bir rol iistlenmek kolay bir sekilde yerine
getirilecek gorevler degildir. Bu nedenle yoneticilerin isgoérenleri yetistirmek igin
kendilerini gelistirmemeleri, ¢aba harcamamalar1 ve egitime gereken Onemi

vermemeleri en biiylik eksikleri olarak sayilabilir.
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Yoneticilerin dinamik ve karmagik giiniimiiz kosullarinda karar alirlarken
merkezilesme  derecesini  azaltmamalari,  doniistiiriicii  liderlik  tarzim
benimsememeleri, saglikli iletisimi saglayamamalar1 ve en dogru kararin kendi
verdikleri karar oldugunu diisiiniip, 6nceden nasil basar1 sagliyorlarsa aynmi sekilde
devam etmeye ¢alismalart PG uygulamalarini engellemektedir. Her ne kadar PG,
yoneticiler agisindan disiplin ve kontrolii azaltacagi konusunda endiseye neden olsa
da, ger¢ekte PG’nin ana fikri, bu diisiincenin biitiiniiyle aksini yansitmaktadir (Kog,
2008: 28).

1.6.3. isgorenlerden Kaynaklanan Sorunlar

Bazi kosullar, isgorenlerin kendilerinin etkin olduklarini hissetme duygularini
azaltmaktadir. Bu kosullarda isgdrenler mevcut durumlari tlizerinde kontrollerinin
veya herhangi bir gorevi gergeklestirmek i¢in gereken kaynaklarin veya karar verme
haklarinin kayboldugunu diisiiniirler. Bu tarz durumlar isgorenlerin yetersizlik
duygusuna kapilmalarina veya 6zgiivenlerinin azalmasina neden olmaktadir. Bunun
sonucunda da orgiitiin motivasyonu ve etkinligi azalir (Conger, 1989: 20).

PG yaklasimindan isgorenlerin korkma olasiligi da bu yaklagimin
uygulanmasinda karsilasilabilecek ciddi engeller arasinda sayilabilir. Eger
isgorenlere inisiyatif kullanmalari sonucunda veya risk aldiklarinda herhangi bir
cezalandirma olmayacagi konusunda giliven sunulmazsa s6z konusu orgiit i¢inde yer
alan iggdrenin giiclendirilmeye istekli olmasi pek miimkiin olmayacaktir. Asir1 hirsh
ve tiim kontrolii elinde tutmak isteyen yoneticiler ile orta kademe yoneticiler de
kendi konumlarinin gereksiz hale gelecegi korkusu yasadiklar1 i¢in PG yaklagimina
sicak bakmayacaklardir (Dogan, 2006: 128).

Isgorenlerin degisme isteginde olmamalari da giiglendirmenin 6niindeki
engellerden biridir. Oysaki giiclendirme sonucunda isgérenler teknik degisimler ile
calisma ortaminda meydana gelen degisimlerin neden oldugu is stresine daha
dayanikli hale gelmektedirler (Umiker, 1997). Ayrica, giliglendirmenin dogasinda
bireyleri degisime zorlamaktan ziyade onlar1 degisime ¢ekme 6zelligi s6z konusudur.
Cinkii PG’de isgorenler degisimin sahibidirler. Bununla birlikte, isgérenlerin
performanslar1 degerlendirilirken katilimi tesvik eden Onlemlerin var olmasi,

giiclendirme uygulamasinin 6n planda yer almasi, 6diilsisteminin PG’ye destek veren

41



sekilde kurulmasi ve geribildirimin tam ve dogru olarak verilmesi s6z konusu
engellerin asilmasinda yardimci olacak 6nlemler olarak sayilabilir.

Isgorenler, PG sonunda is yiiklerinin artacagini diisiinebilirler. Isgdrenlere bu
konuyla ilgili gerekli bilgilendirme yapilarak korkularinin giderilmesi saglanmalidir.
Calismay1 sevmeyen isgorenler bu korkularini diger is arkadaslarina aktararak onlari
da olumsuz yonde etkileyebilir. Bu nedenle gii¢lendirilecek iggorenler segilirken
calismayr sevenler Oncelikli olarak secilmelidir. Olumsuz diistinenleri de
giiclendirmeye tesvik edecek sekilde odiillendirme sistemi olusturulmasi fikirlerini
degistirmelerine yardime1 olabilecektir (Ozaksu, 2006: 48).

S6z konusu bu nedenler PG uygulamalarini sinirlayict bir etki yaratmaktadir.
Bu nedenle PG uygulamalarina, bu 6zelliklere sahip olmayan birimlerden baslanmasi

basar1 sansim artiracaktir.

1.7. PERSONEL GUCLENDIRME UYGULAMALARININ
FAYDALARI VE SAKINCALARI

Cagdas is yasaminin bir geregi ve isletmeler igin pek ¢ok faydasi olan PG’nin
goriinen faydalarmin yaninda PG’nin dogru uygulanmamasi sonucu ortaya ¢ikan bazi
sakincalar1 ve maliyetleri de s6z konusudur. PG uygulamalarinin séz konusu

faydalar1 ve sakincalari agagida incelenmektedir.

1.7.1. Personel Giiclendirme Uygulamalarinin Faydalar

Giiglendirilmis davranisla son bulan siiregler isgorenler, érgiitler ve miisteriler
acisindan yararli faydali sonuglar yaratacaktir. Bunlar:

* Hizmet sunumunda miisterilerin taleplerine daha hizli sekilde yanit verme
olanagi saglanmis olur. Miisteri ile olan iligkilerde, miisterilerin istekleri sonucunda
ortaya ¢ikan “bu konuyu iistiime sormaliyim” cevabinin verilmesinin oniine gegerek,
sorunun yaratict yontemlerle ortaya ¢iktig1 anda ¢oziilmesine olanak saglamaktadir.
Bu da, hem isgdrenin kendine olan gilivenini artirir hem de miisteri memnuniyetini
saglar.

* Hizmet sunumundan sonra herhangi bir sorun olustugunda bunun
giderilmesi igin hizli ¢dziimler sunulmasini saglar. ilk hizmet sunumundan sonra

servis hizmetleri sirasinda “keske elimden bir sey gelse, bu benim hatam degil veya
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iistlerime sormam gerekmekte ancak onlar da burada degil” gibi mazeretler
sunulmasi, isgdrenlerde sorunlar1 ¢ézmek icin gerekli olan bilgi ve giic eksikligi
oldugunu gosterir. Bu da miisteri memnuniyetsizligine neden olacaktir. Isgdrenlerin
bilgi ve giic ile donatilmasi hem isgorenleri gliclii kilmakta hem de hizmetlerden
memnun miisteriler olugturmaktadir.

» Miisterilerin hizmet kalitesi ile ilgili diisiinceleri isgorenlerin nezaketine,
empati  kurmalarina, isteklerine kars1 karsilasmis oldugu tutumlara gore
sekillenmektedir. Yonetim tarafindan desteklenen isgorenler gormiis olduklar
yaklasimi miisterilere de yansitirlar ve onlarla daha istekli ilgilenirler.

* Giiclendirilmis iggdrenin yaratmis oldugu miisteri memnuniyeti, miisteri
sadakatinin olusmasinin yani sira, miisterilerin bagka kisilere anlatmalariyla
maliyetsiz bir reklam olanaginin da olusmasini saglayabilmektedir. Memnun miisteri
en az maliyetli ve en 6nemli reklam araglarindan biridir.

* Gliglendirilmis isgorenler hem kendilerini daha iyi hissederler hem de isleri
ile ilgili giizel diisiincelere sahip olurlar. Gii¢lendirilen isgdren isini anlamli buldugu
icin baglilik hisseder, kendine giiven duyar, ¢alistigi isletmeyi sahiplenir ve sadakat
duygusu da yiiksek olur.

« Isgorenlere goriislerini agik¢a sdyleyebilecekleri bir ortamin sunulmasi ve
goriiglerinin degerli oldugunun hissettirilmesi, kaliteli mal ve hizmet iiretilmesini
saglamaktadir (Bakan, 2004).

* Giclendirme, isgorenlere degisimi dayatmak yerine, onlarin degisme
slireglerinin sahibi olan bireyler olmalarini saglamak, degisimleri cazip gérmelerine
ve degisimleri arzuyla yapmalarina neden olur (Spreitzer ve Doneson, 2005: 1).

* PG sayesinde isletme, 68renen bir orgiite donlismektedir. PG yOneticilerin
yetkilerini iggdrenlere devretmesine ve onlarin daha fazla sorumluluk almalarina
neden oldugu icin isgdrenlerin islerini daha iyi 6grenmelerini gerektirecek bu da
Ogrenen Orgiit olma yolunda ilk adimlarin atilmig olmasini saglayacaktir. PG
isgorenlerin kararlara daha fazla katilmasini sagladigindan daha ¢ok Kkisisel
girisimlerde bulunmalarimi tesvik edecektir.

* Gi¢lendirilmis bir orgiitte, iletisim ¢ok yonlidir. PG’nin uygulandigi
orgiitlerde; her diizeydeki isgdrenin birbiriyle haberlesmesi ve iletisim kurmasi
olasidir. Etkin bir iletisim sorunlarin ¢oziimiini hizlandirir ve siirekli 6grenmeyi

destekler.
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* PG’de isgorenler, ihtiyag gordiiklerinde yardim isteyebilmektedirler.
Gtiglendirilmis isgbrenin bulundugu bir orgiitte korkuya yer yoktur. Cesaret 6n plana
ciktig1 icin isgorenler herhangi bir sorunla karsilastiklarinda kolaylikla yardim
isteyebilmektedirler.

* PG’nin, isgorenlerin is streslerini ve isten ayrilma niyetlerini azaltici bir
etkisi vardir (Akimn, 2010: 225). Ciinkii giiclendirilmis isgorenler sorumluluklarini
yerine getirirlerken kendilerine giiven duyuldugunu ve bir hata yapmalar1 durumunda
ceza almayacaklarmi bilirler, hatta igverenlerinden ¢oziim bulmalar1 konusunda
destek goriirler. Bu yaklasim da iggérendeki is stresini azalmakta ve isten duydugu
memnuniyeti artirmaktadir. Boylece isten ayrilma niyetlerinde de azalma goriiliir.

» PG’de isgorenler yaptiklar isin sartlarini ve igerigini degistirerek yaptiklar
isi zenginlestirme olanagina sahip olurlar. Bu da isin monotonlugunun azalmasini
saglamaktadir.

* PG, orgiit igcinde etkili bir geribildirim saglamaktadir. Geribildirim,
isgorenlerin  eksiklerini  §grenmelerine,  kendilerini  yetistirmelerine  ve
degistirmelerine olanak tanidigi ig¢in onlarin ilerlemelerini saglar (Harris, 2011: 16).
Buna gore, etkili olan geribildirim sistemleri sayesinde isgérenler kendi is kollarinda
uzmanlagarak performanslarini artirabilmektedirler.

* Giiglendirme uygulamalar1 sayesinde yoneticiler, isleri planlama ve
isgorenleri gelistirmek gibi daha stratejik olan etkinliklere odaklanma firsatina sahip
olmakta ve bdylece yonetim agisindan verimlilik yiikselmektedir (Sharafat, 1997:
45).

» PG’nin uygulanacag: orgiitlerde isgorenlerin uyumlu bigimde davranarak,
sorunlar1 birlikte ¢6zebilme sanslari vardir. Ekip c¢alismalariyla beyin firtinasi
yaparak ve problemleri ¢ézmenin farkli alternatiflerine ulasarak hata yapma
konusunda korkmalari1 s6z konusu olmayacaktir. PG etkin bir sekilde kullanildiginda
orgiit amaglarina ulasmak kolaylasmakta ve olusacak sinerji ile orgiitsel giiciin de
artmasi da saglanmaktadir. Giiglendirme sayesinde, isgorenler islerine yonelik daha
fazla otokontrol sahibi olacaklari i¢in yiiksek diizeyde basarilara ulasacaklardir.

* Deger miihendisligi sayesinde yeni teknolojik imkanlardan ve bilisim
teknolojilerinden yararlanilarak, faydasi olmayan faktorler elimine edilecek, faydali
olanlarin islevselligi artirillacak ve rekabet avantaji saglanacaktir. Sonugcta,
giiclendirilmis olan isgorenlerle g¢alisan isletmelerde, orgiit, isgoren ve hizmetten

yararlananlar kazang saglayacaktir (Cuhadar, 2005: 21). Orgiitiin genelinde problem
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cozme ve ayrica problemlere engel olmada basariya onemli katki saglayan PG
uygulamalari, yoneticilerin astlariyla iligkilerinde giiven diizeyini artirmakla birlikte,
capraz/islevsel koordinasyon da artacaktir (Sarialtin ve Yilmazer, 2007: 6). Ancak,
her yontemde oldugu gibi PG’nin isletmeye maliyeti gibi dezavantaj yaratan yonleri

de s6z konusudur.

1.7.2. Personel Giiclendirme Uygulamalarinin Sakincalari

PG’nin, ilk basta deneyimli igletmelere bile karmasik gelen ve uygulama ile
ilgili dogru bir planlama yapilmadig1 zaman uyum saglanmasi zor bir siire¢ oldugu
soylenebilir (Ertiirk, 2011: 248). Buna goére, PG’nin tiim isletmelerde uygulanabilme
olasiligi olan bir uygulama olmadig:i bilinmelidir. Her ne kadar PG’nin gerekli
olduguna inanan isletmeler olsa da gereksiz oldugunu diisiinen ve uygulamaktan
kac¢inan isletmeler de mevcuttur.

Modern is yasaminin gereklerinden biri olan ve isletmeler i¢in sayilabilecek
birgok faydasi olan PG’nin kaginilmaz olarak bir maliyeti s6z konusudur. PG
oncesinde ve sonrasinda ortaya ¢ikan durumlar 6zellikleri bakimindan zarardan ¢ok
maliyet olarak nitelenebilmektedir. Bu nedenle burada zarar kelimesi yerine maliyet
kelimesi bilingli olarak kullanilmistir. Bu maliyetlerin en temel ve en 6nemlileri
sunlardir.

<> Isgoren Seciminde ve Egitiminde Gerekli Harcamalar: EtKin,
yetenekli, yaratici ve sorun ¢dzme yetenegine sahip isgorenler sans eseri bulunup,
istihdam edilemezler. PG uygulamasinin etkinliginin artirilmasi igin, etkin bir ise
alma ve yerlestirme politikast olmazsa olmazlar arasindadir. Ayrica orgiitte yer alan
isgérenlerin uygunlugunun incelenmesi de maliyetli ve zaman alici bir siireg
olmaktadir. Isgoren seciminden sonra isgdrenlerin egitimleri, ise alimdan daha
yiiksek diizeyde masraf gerektiren bir uygulamadir.

<> Vasifli Isgéren Maliyeti: Vasifli ve uzun doénemli isgdren istihdam
etmek uygulamada yiiksek iicret ve maliyet olugsmasina neden olmaktadir.

<> Daha Tutarsiz ve Yavas Hizmet Saglama: Misterilerle yiiz yiize iliski
iginde olan iggorenlerin iist yonetcilerine sormadan karar vermeleri yararl olurken,
arka planda is yapan isgorenlerin s6z konusu standartlarin disindaki davranislara
uyum saglamayarak ilk diizeyde isgorenine destek vermemesi islerin tam zamaninda

yapilmamasina sebep olabilmektedir. Buna bagli olarak, istenilse bile, miisterilerin
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talepleri zamaninda karsilanamayacaktir. Diger onemli sorun ise tutarsiz saglanan
hizmetlerdir. Benzer talepte bulunarak yeniden basvuran miisterilere, ortaya ¢ikan
sartlardan dolay farkli hizmet sunulmasi miisterileri sasirtarak beklentilerinde hayal
kiriklig1 yaratabilecektir (Bowen ve Lawler, 1992).

<> Adil Davranilmamasi: Misteri baglhiligini artiran énemli faktorlerden
bir digeri de, miisterilerin kendilerine sunulan uygulamanin sans eseri o giin kendisi
ile ilgilenen kisiden dolay1 degil, bir isletme politikas1 oldugunu diisiinmesidir. Bir
diger miisteri ile 6zel olarak ilgilenildigini goren miisteri adil davranma ilkesinin
ihlal edildigini diisiinebilir.

< Kurallarin Ihlal Edilmesi: Uzun vadede saglanan giice bagl olarak
isgorenlerin siklikla daha oOncesinden saptanmis olan standart kurallari gerek
olmayan sekilde ihlal etme ihtimalleri vardir. Kural ihlalleri orta ve uzun dénemde
orgiitlere ciddi sorunlar yaratabilir (Bakan, 2004).

PG’nin uygulanmasini destekleyen isletme yoneticileri tarafindan siki kontrol
anlayisinin terk edilmesinin zorunlu olmasi ve bununla birlikte ortaya c¢ikan egitim
ihtiyact bir diger maliyet unsuru olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Ciinkii PG’de
yoneticinin rolii denetleyicilik degil kocluktur. Baska bir deyisle, yol gostericiliktir.
Yoneticiler ise bu yeni rollerine o kadar kolay alisamamaktadirlar. Bu nedenle, bu
sliregte yoneticilerin destekleyici bir yonetim tarzin1 benimsemeleri i¢in egitilmeleri
gerekmektedir.

PG’de ortaya ¢ikabilecek bir baska maliyet unsuru da isgérenlere
istemedikleri bir sorumlulugun yiiklenmesidir. Isgorenler ilk basta daha dzgiir olmay1
talep edebilirler ancak 6zgiirliik tanindiktan sonra da bu duruma alisamamalar1 gibi
bir sonucla da karsilasilabilir (Zencir, 2004: 37). Ciinkii ¢cok uzun bir zaman verilen
emirleri yerine getirmeye sartlandiklar1 i¢in yonetimle is birligi i¢inde olmaya alisik
degillerdir. Bazi isgorenlere daha fazla sorumluluk yiiklendiginde korku ve
giivensizlik duygular artabilir. PG’nin, yoneticilerin sorumluluklarindan ve bir takim
risklerden kurtulmak i¢in uygulandigini diisiinebilirler. Bu ylizden hem yonetici
kadrosunun hem de isgdrenlerin PG siirecinin Onemini anlamalar1 gereklidir.
Katilmin yiiksek oldugu bir PG uygulamasimi hayata gegirmek zor ve maliyetli
olabilir. Bir anda uygulanip biten, paket program gibi hazirlanan ve yeni
davraniglarin ve sartlarin diizenlenmedigi bir PG beklenen sonuglar1 vermeyecektir.
Orgiitiin biitiin birimlerinde elde edilecek kazammlarm bu maliyetleri gélgede

birakacagi unutulmamalidir (Dogan, 2006: 171).
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL YARATICILIK

Bu boliimde, ilk olarak orgiitlerin en cok ihtiya¢ duyduklar1 yaraticilik
kavrami, tiirleri, bilesenleri ve siireci incelenmektedir. Daha sonra, orgiitsel
yaraticiliga ihtiya¢ duyulma nedenleri, orgiitsel yaraticilig1 destekleyen ve engelleyen

faktorler ve orgiitsel yaraticiligi gelistirme teknikleri hakkinda bilgi verilmektedir.

2.1. YARATICILIGIN TANIMI VE TURLERI

20.yiizyilin ortalarina kadar yaraticilik, psikoloji, sosyoloji ve biligsel bilim
gibi ¢esitli disiplinlerde dar kapsamda ele alinarak incelenmistir. Yaraticiligin ayri
bir caligma alan1 olarak ortaya ¢ikmasinin doniim noktasi, yaraticiligi psikometrik bir
perspektiften Olgmeye c¢alisan Guilford (1950) ve Torrance’in (1989) seminal
calismalarina kadar uzanmaktadir (Charness ve Grieco, 2018: 4). Literatiirde,
yaraticilikla ilgili olarak bir¢ok tanim yapilmistir. Bu tanimlardan bazilar1 asagida
incelenmektedir.

Amabile yaraticiligl, insanlarin kisisel ve biligsel 6zellikleri ve bireysel
tarzlarimin bir biitiinli olarak gormektedir. Yaraticilik herhangi bir konuda yeni ve
yararli iirlinler veya ciktilar elde etmektir (Amabile vd., 1996: 1155). Ayrica
“bilimden sanata, egitime, isletmeye, giindelik hayata, insani herhangi bir alanda
yeni ve uygun fikirlerin iiretimi” olarak tanimlamaktadir (Amabile, 1997).

Shalley vd. (2000: 216)’ne gore yaraticilik; bir seyler liretmek ya da
bireylerin ve gruplarin birlikte caligmalari sonucu yeni ve faydali fikir, siire¢ ve
prosediir gelistirmeleri olarak tanimlanabilmektedir.

Arenofsky (2000)’e gore yaraticilik yalnizca sanatgilar agisindan ele
alinabilecek bir 6zellik degildir. Herkeste yaratici 6zellikler olmakla birlikte bazilar
yaratic1 Ozelliklerini farkli alanlarda daha iyi kullanabilmektedirler. Gelade (2002)
ise yaraticiligi, bilim, sanat ve miizik alanlarinda yeni, alisilagelmemis ve faydali
ciktilarin  sosyal c¢evreler tarafindan taninmasini saglayan basarilar olarak
tanimlamistir.

Patton (2002)’a gore, yaraticilik tek ve essiz olmaktan ziyade ilk olmakla

ilgilidir. Ona gore, yaraticilik yetenegi olan kisilerce one siiriilen bir olgunun ya da
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diisiincenin yaratict olup olmadigina dair karar alinmasi, diisiincelerin katkisinin
bireyler, gruplar ve sistemler tarafindan kabul edilmesine baglidir. Bu nedenle, birey
essiz fikir tireten kisi degil fikri ilk bulan ve bunu bagskalarina kabul ettirebilen kisi
konumunda bulunmaktadir.

Yaraticilik, yeni bir seyler yaratmakla ilgili degil, kisilerin hafizasinda
toplanan bilgilerin arasinda 6nceden diger kisilerin fark edemedikleri iligkilerin fark
edilmesi ve ortaya ¢ikarilmasi siirecidir (Cengiz vd., 2007: 100).

Bir bagka tanima gore de; yaraticilik, hatalara, sorunlara, bilgi yetersizligine,
kayip unsurlara, uyumsuzluga hasssiyet; zorluklar1 ifade etme, ¢6ziim bulmaya
caligma, tahminler yapma veya eksikliklerle ilgili denemeler yapma, bu denemeleri
yeniden test etme, sonuglari ortaya koyarak diger kisilerle paylagsmaktir (Chen ve
Chen, 2012: 1627).

Yukaridaki tanimlar incelendiginde, yaraticiligin, her zaman goriilen seylere
farkli agilardan bakilabilmesi ve farkli yorumlar katilarak sonug elde etme becerisi
oldugu sdylenebilir. Ancak yaraticiliktan bahsedebilmek i¢in giinliik yasamla ilgili
veya toplumun kullanabilecegi ve uygulayabilecegi bir fikir olmasi gerekmektedir.
Yani iirlin, slire¢ veya hizmetle ilgili her fikrin yaraticilik olarak kabul edilmesi
miimkiin olmamaktadir. Ger¢eklesmesi miimkiin olmayan veya uygulanamayacak
olan fikirlerin yaratilmasi, yaraticiliktan ziyade gereksiz bir ugrast olmaktadir. Bu
acidan, olusturulan fikirlerin ticari agidan getirisinin olmasi, uygulanabilir olmas1 ve
yasama katki saglamasi 6nemli olmaktadir. Ote yandan, yaraticilik uzun seneler
boyunca dahilerin gizemli 6zellikleri olarak goriilmiis ve kisilerin sahip olduklari
olaganiistli yetenekleri ile agiklanmaya ¢alisilmistir (Rubinstein, 2003: 696). Oysaki
yaraticiligin dogumla kazanilan bir yetenek degilzamanla kazanilabilen bir 6zellik
oldugu soylenebilmektedir (Edwards, 2001: 684). F. Taylor isgorenlerin
yaraticiliginin gelismesine vermis oldugu 6nemi su sekilde ifade etmektedir:

“Zamanumizda insanlik bir biligsel rekabetin icindedir. Bu rekabetin sonuglarim belirleyecek
en onemli biligsel faktorlerden biri yaraticiliktir. Yaratici davramslar sadece bilimdeki
ilerlemeleri degil, biitiin bir toplumu c¢ok biiyiik olgiide etkilemektedir. Kendi insanlart
arasindan yaratici potansiyeli olanlart se¢mesini, gelistirmesini ve desteklemesini en iyi
bilen milletler, digerleri arasinda ¢ok daha avantajli duruma sahip olabilirler” (Taylor,
1964: 14, Akt: Ceylan ve Savi, 2003: 2).

Yukarida yapilan yaraticiliga iligkin tanimlar biitiinsel olarak incelendiginde
yaraticiligin, farklilik ortaya koyma, 6zgiin olarak diisiinme, alisilmigin disina ¢ikma,

riskleri istlenme, bilinmeyeni kesfetme, yenilik yapma ve tiim bu faaliyetleri
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baskalartyla paylasma siireci olarak ele alinmasi miimkiindiir. Bu siiregte tekrarlarin,
bilinenin, alisilmigin, smirlarin ve kurallarin gegerli olmadigi net bir sekilde
gorilmektedir (Balay, Kaya ve Melik, 2015: 441).

Yaraticilik literatiirde; bireysel yaraticilik, grup yaraticiligi, yonetsel
yaraticilik olmak {izere iic boyutta ele alinmaktadir. Bu boyutlar asagida

incelenmektedir.

2.1.1. Bireysel Yaraticihk

Yaraticilik igerisinde, bireysel ozgiirliigii baskin olan kisilik, entellektiiel
birikim, hayat1 algilayabilme ve aktarabilme becerisi ve sezisi barndiran bir
kavramdir. Bu agidan, bireysel yaraticilik siirecinde, birey karsilastigi herhangi bir
sorun karsisinda kisisel Ozelliklerini kullanarak daha 6nceden olmayan bir seyi
iiretmeye calisir veya var olani farkhilastirir (Iraz ve Akyazi, 2015: 4).

Bireysel yaraticilik, bireylerin gelecek zamanda neler yapabilecekleriyle ilgili
isaretler veren kapasitelerini gostermektedir (Ugurlu ve Ceylan, 2014: 98). Bireysel
yaraticilik kendi iginde igsel yaraticilik (intrinsic creativity) ve baskalarina
odaklanmis yaraticilik (other-focused creativity) olmak iizere ikiye ayrilabilir. I¢sel
yaraticilik, bireyin kisisel diisiincesi ve davraniginda hayal giicii, tutku, aciklik ve
yaraticilik arzusunu ifade etmektedir. Bireyler, ic¢sel yaraticiliklart yiiksek oldugu
zaman kisisel fikirlerine ve sezgilerine dayanarak faydali sonuglar hayal edebilmekte
ve lretebilmektedirler. Ayni zamanda igsel olarak yeni fikirler lretmek igin
uzmanliklarini ve yaratict diistinme becerilerini kullanmak icin de motive olurlar.
Yaraticiligin bu boyutu tamamen kendi baglarina ¢alisirken insanlarin yaraticiligini
anlamak icin yeterlidir ancak bireylerin kolektif yaratici siireglerdeki roliinii
aciklamamaktadir. Bagkalarina odaklanmis bireysel yaraticilik ise bireylerin sosyal
bir ortamda uyaranlar mevcut oldugunda ¢alisma yeteneklerini gosterir. Bagkalarina
kars1 duyarliligi, prososyal yonelimi bireysel alanda yaraticilikta dnemli olmaktadir.
Bagkalarinin girisimini desteklemek ve yaraticilik ¢abalarimi tesvik etmek gibi
davraniglar ortak yaratici siirecler olusturur (Nisula ve Kianto, 2018: 485).

Woodman, Sawyer ve Griffin (1993: 304)’e gore bireysel yaraticilik farkli
faktorlerden etkilenmektedir. Bunlar; biyolojik ve zihinsel faktorler, bilgi ve merak
gibi i¢sel motivasyonla ilgili faktorler, diiriistliik, enerji gibi kisilik o6zellikleri

faktorleri olarak sayilabilir. Bireysel yaraticilik, isgérenlerin kisisel ge¢mislerinin,
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stiradis1 diisiinme gibi zihinsel niteliklerinin ve yeteneklerinin, otokontrol ve kendine
giivenme gibi kisisel faktorlerin ayrica zaman kisiti, ¢cevresel unsurlar, diillendirme
sistemi gibi sosyal ve cevresel faktorlerin bir fonksiyonu seklinde algilanmaktadir
(iraz ve Akyazi, 2015: 4). Aslinda yaratici olan isletmeler degil insanlardir.
Isletmelerin yaratict olmalar1 ve bunun sonucunda yenilik yapabilmeleri bireylerin
yaratici potansiyellerinin harekete gecirebilmesine baghdir (Bentley, 1999: 28).
Bireysel anlamda yaraticilik yetenegi yiiksek olan isgdrenler, yeni fikirler iireterek,
teknolojik ilerlemeyi miimkiin kilarlar ve yenilik yaratan siiregler gelistirirler
(Parjanen, 2012). Yaratic1 bireyler istatiksel olarak daha az karsilagilan 6zgiin ve
olduke¢a cok sayida yiiksek standartlarda fikir tiretirler.

Bireysel yaraticiligin gelismesinde etkili olan; bilgi, zihinsel beceriler, kisilik,
motivasyon, yas ve cinsiyet gibi bireysel faktorler asagidaki gibi agiklanabilmektedir
(Akstizek, 2008: 56):

Bilgi: Yaraticihi@in etkin bir sekilde ger¢eklesmesi igin o konuyla ilgili
bilgiye sahip olunmasi gereklidir. Ciinkii sadece dogru ve yararli oldugu bilinen bir
bilgi mevcut durumu ileri diizeye tasiyabilme 6zelligine sahiptir. Eger birey gereken
bilgilere sahip olabilirse sorunun esas kaynaginin ne oldugunu daha iyi
anlayabilecektir.

Zihinsel Kabiliyetler: Yaratici fikirler olusturabilmek, olaylara farkli
acilardan bakabilmeyi ve sorunun yeni ve farkli yollardan ulagilmasini gerekli
kilmaktadir. Bu noktada, zekayla ve zihinle ilgili unsurlar 6ne ¢ikmakta ve degerli
olmaktadir. Bu unsurlardan biri, analitik olmaktir. Analitik olan birey, herhangi bir
sorunu ¢dzebilmek i¢in soruna neden olan &geleri tek tek degerlendirir ve mevcut
bilgileriyle birlestirip ¢6zlime ulasabilir. Bagka bir deyisle sorunlara sistematik
bigimde yaklasir. Ikinci unsur sinerjidir. Sinerji, entegrasyonun tek bir biitiinden daha
cok sey ifade etmesidir. Sinerjiyi saglayabilecek zekaya sahip bireyler yaraticiligin
olusmasim saglayabilmektedir. Ugiincii unsur da, bireylerin pratik diisiinceye sahip
olmalaridir. Pratik diisiinceye sahip bireyler belirlenen amaclara daha kisa yollardan
nasil ulagilabileceginin yollarim1 ararlar. Bireylerdeki icsel enerjinin, amaglara
yonlendirilmesinde harekete gegirilmesidir.

Motivasyon: Birgok arastirmaci motivasyonu yaraticilik i¢in bir 6n kosul ve
anahtar unsur olarak gormektedir (Amabile vd., 1997; Woodman, 1993).

Motivasyonun harekete gecirme ve harekete devam ettirme gibi etkileri vardir.
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Yaraticilik da orgiitte; bilgiye olan hakimiyetin, yaratici diigiince kabiliyetinin ve
motivasyonun sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Kisilik: Yaratici kisiler, yiiksek yaraticiliga sahip kisiler ve diisiik yaraticiliga
sahip kisiler olarak iki sekilde ele alinabilmektedir. Yiiksek yaratici kisilerin, diistik
yaraticiliga sahip kisilere gore biligsel akiciliklar1 daha yiiksektir yani daha fazla
sayida ve daha hizli bir sekilde yeni fikirler olusturabilirler. Ayn1 zamanda bilissel
esneklikleri de daha fazla olmaktadir. Herhangi bir seyi 6grenirken o konuya olan
yaklasimlarini1 daha kolay degistirebilirler ve sorun ¢ézme stratejileri gelistirebilirler.
Bilissel esnekligi yiiksek olan bireyler degisen ¢evreyle ve artan uyaranlarla bas
etmede daha basarilidirlar. Son olarak, yliksek yaraticiliga sahip kisiler diisiik
yaraticiliga sahip kisilere gore ilk defa karsilastiklar1 sorunlara beklenmeyen ve sira
dis1 bir ¢6ziim bulma egilimindedirler.

Cinsiyet: Yaraticiligr etkileyen faktorler arasinda cinsiyet farkliliklart
arastirilmasi gereken konulardan biridir. Bir cinsiyetin digerinden daha yaratici
oldugunu ya da cinsiyetler arasinda higbir fark olmadigini 6ne slirmek yanlistir
(Pinker, 2009). Ciinkii kiiltiirel atmosfer, iilkenin modernlesme diizeyi, alt kiiltiirler
ve ekonomik baskilar da yaratict c¢iktilarin olusmasinda 6nemli rol oynayan
faktorlerdendir. Bazi arastirmalar (6rn. Feist ve Runco, 1993) erkeklerin akademik
yayincilik, mekanik yenilik, miizikal kompozisyon, resim sanati ve bunun gibi diger
alanlarda daha hakim oldugunu gosterirken, kadinlarin edebiyat, miizikal
performans, dans ve dramatik tiyatro agisindan benzer bir basar1 avantajina sahip
oldugunu gostermektedir (Baer, 1998). Yaraticilik potansiyelindeki cinsiyetler
arasindaki temel farkliliklar1 arastirmak icin bir¢cok arastirma yapilmistir. Bu
caligmalarin neredeyse yaris1 erkekler ve kadinlar arasindaki yaratici potansiyelde
anlaml bir fark gostermemistir (Runco, Cramond ve Pagnani, 2010: 354). Erkeklerin
kadinlara gore daha yaratici oldugunu One siiren calisma ve arastirmalar da
bulunmaktadir. Iraz ve Akyazi (2015)’min yaptiklari calismaya gore, erkek
ogretmenlerin OY diizeyleri kadin 6gretmenlerin yaraticihk diizeyinden daha
yiiksektir. Yaraticilikla ilgili basar1 elde edilmesinde bireylere firsat taninmasinin
roli de onemli olmaktadir (Boorstin, 1992). Erkekler sosyal hayatta yaratici
faaliyetler icin kariyer firsatlarina ve bol kaynak avantajina sahip olmaktadir.

Diger yandan bir kadinin yaratici faaliyetlerde bulunmasi beklenmediginde,
kadin yaratict olsa bile bunun fark edilmesi ve desteklenmesi miimkiin

olmamaktadir. Kisisel beklentiler ve yargilardan dolay: kadinlar ve erkekler yaratici
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yeteneklerini en iyi nasil kullanabilecekleri konusunda farkli goriislere sahip
olabilirler. Eger kadinlar erkeklerle ayni yaratici basar1 standardina tabi tutulursa,
kadinlarin katkisi tam olarak fark edilemeyebilecektir (Runco vd., 2010: 344).

Yas: Her yasta yaraticiligin kazandirdig farkl eserlerle karsilagilabilir. Fakat
degeri acisindan bakildiginda, insanlifa mal olan eserlerin, bireylerin daha ¢ok
yetiskinlik donemlerine denk geldigi sOylenebilir. Yaraticilik i¢in kesin bir yas
aralig1 vermek miimkiin olmamakla birlikte yetiskin donemlerde daha yaratici eserler
ortaya konulmasinin nedeni bireylerin yetigskinlik donemlerinde yaraticilik

Ozelliklerinin daha belirginlesmesi oldugu sdylenebilir (Canal, 2017: 71).

2.1.2. Grup Yaraticihg:

Shin ve Zhou (2007: 1710) grup yaraticiligini, birlikte ¢alisan bireylerin
olusturdugu gruplarin, yeni ve kullanigh iirlin, stire¢ ve hizmetlere ait fikirleri ortaya
koymasi olarak tanimlamislardir. Grup yaraticilii, gruptaki bireylerin nitelikleri,
bireylerin Kkarsilikli iligkileri, sorun ¢ozebilme becerileri, sorunlara yaklasimlari
seklinde grupsal 6zellikleri kapsamaktadir (Yilmaz, 2009: 478).

Yaraticilik, bireysel bir etkiyle baglar ve sonra bir orgiit igerisinde grup
yaraticiligini olusturur. Bireyin yaraticilifi hem kisiliginin hem de i¢inde bulundugu
grubun bir fonksiyonudur. Grup yaraticiligi tiim grup iiyelerinin yaraticiliginin basit
bir toplam1 degildir, ancak grup yaraticiligr agikca gruptaki bireylerin yaraticiligimin
bir fonksiyonudur. Ayrica, grup yaraticiligi, grup kompozisyonundan (6rn. ¢esitlilik),
grup Ozelliklerinden (6rn. uyumluluk, grup biiyiikliigii) ve grup siireclerinden (6rn.
problem ¢ozme stratejileri, sosyal bilgi siiregleri) ve bunlardan kaynaklanan
baglamsal etkilerden etkilenir (Woodman vd., 1993: 304).

Bireylerdeki yaraticilik potansiyelini, grubun 6zellikleri aciga ¢ikardigi gibi
ayn1 zamanda engelleyebilmektedir. Grup calismalar1 esnasinda kimi zaman fikir
ayriliklar1 olusabilir. Farkli diisiince yapilarma ve oOnerilere saygili olmak ¢ogu
zaman birden fazla yaratici fikrin olusumuna zemin hazirlar. Grubun nitelikleri ve
stireci, liyelerin yaratict eylemleri, ¢evresel faktorlerin etkileri grup yaraticiliginin
islevleri olarak degerlendirilebilmektedir (Woodman vd., 1993: 302-305).

Klijn ve Tomic (2010) caligmalarinda grup yaraticiligr ile ilgili olarak,
potansiyel bircok etkili faktorii incelemistir. Ornegin, iiye degisiminin grup

yaraticiligima etkisini aragtirmistir. Rotasyon yapan grup alt kiimeleri ile agik
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gruplarin kapali gruplardan daha yaraticit oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna gore agik
gruplar, kapali gruplardan daha fazla ve daha ¢ok cesitlilikte fikir iiretmistir. Ote
yandan yeni gelenler toplam grup ilizerinde olumlu bir etkiye sahip olmuslardir ve
yeni gelenler sayesinde eskilerin iiretkenligine de olumlu katki yapmislardir. Grup
degisikliklerinin yaraticilifa olan etkilerinin, zamanlama, yeni gelenlerin gorev
deneyimi, grup beklentileri, sosyal uyum, degisim siklig1 ve isbirligi ve uyum
yetenegi gibi faktorlere bagli oldugu 6ne stiriilmiistiir.

Hauksdottir (2011)’e gore, yaratici sonug, grup yapisi organik oldugunda ve
farkli alanlardan veya fonksiyonel ge¢mislerden gelen bireylerden olustugunda en
yiiksek diizeye ulasabilmektedir.

Khalili (2015) gruplarin yaratici olmast i¢in dort iklim faktoriiniin gerekli
oldugunu ileri siirmektedir. Oncelikle, grup iiyelerinin enerjisine odaklamlmalidir ve
yon veren, net tanimlanmis, paylasilan bir vizyon olmalidir. Ikincisi, karar verme
stirecine katilim; grubun baghilig1 ve iiyelerin kararlarin sonuglarina yatirnm yapma
olasiigini arttirmak acisindan &nemli goriilmektedir. Uciincii faktdr, ¢evrenin
giivenli olarak algilanmasidir. Boylece grup iiyeleri elestirilmekten ve alaydan
korkmadan yeni fikirler sunabileceklerini hissederler. Son olarak, yeni ve

gelistirilmis seyler yapma yollarini tanitmaya yonelik girisimler desteklenmelidir.

2.1.3. Orgiitsel Yaraticiik

OY isgorenlerin birey ve grup diizeyinde isletmeye yarar saglayacak fikir,
{iriin ve siireg iiretebilmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeler acisindan OY
yalnmzca fikirlerle iligkili olmamakta, eylem, ilerleme ve yenilikle de baglantis
bulunmaktadir (Iraz ve Akyazi, 2015: 3). Ayn1 zamanda, 6rgiitiin gegmisten gelen
sahip oldugu bilgileri gelecekle 1ilgili durumlara uyarlayarak kullanmasini
saglamaktadir. OY, hem yenilik¢i fikir, hizmet veya faaliyetlerin olusmasimi tesvik
etmekte, hem de yeni fikirlerin kabullenilmesini ve zamanla gelismesini
saglamaktadir (Sozbilir ve Yesil, 2015: 91).

Isgorenlerin ise aliminda yaraticilik yetenekleri yiiksek olan isgdrenlerin
secilmesi ve onlarin yaraticilik egitimine tabi tutulmasi bireysel diizeyde yaraticiligi
artirabilmekte, fakat bu cok da yeterli olmamaktadir. Yaraticilik yeteneginin orgiitsel
diizeyde de artinlmast gereklidir. Bireysel yaraticitlhik oOrgiit amaclartyla

biitiinlestirilmezse olumlu sonuglar ortaya ¢ikarmasi beklenmemelidir. Amabile
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(1988)’ye gore OoOrgiitiin sistemi, siirecleri ve prosediirleri bireysel yaraticiligi
giiclendirerek bireysel yaraticilik cabalarini Orgiitsel diizeye ulagtirabilmektedir.
Borghini (2005: 19)’ye gore, orgiitsel yaraticiligr etkileyen bir¢ok farkli unsur soz
konusu olmakta ve bu unsurlar farkli bakis acilar1 gerektirmektedir. Baska bir
deyisle, orgiitsel yaraticiligin saglanmasi ve devamlilifi yaraticihigin ¢ok yonlii
oldugunun fark edilmesine baghdir. Ciinkii hem o6l¢iilmesi zor ve karmasik
yaraticilik kavraminin iizerinde goriis birligine varilan mevcut bir tanim yapilmadigi
gibi hem de yaraticihigin artirilmasina fayda saglayan c¢ok sayida unsur da
bulunmaktadir (Cekmecelioglu, 2006: 296).

Yukarida incelenen yaraticihik tiirleri Ozetlenecek olursa; bireysel
yaraticiligin; isteklendirme, yetenek ve bilissel olarak diistinmegibi kisisel 6zellikleri,
grup yaraticiliginin, grup bireylerinin &zelliklerini, bireyler arasi iligkileri, sorun
¢ozme, soruna yaklagim gibi grupsal ozellikleri icerdigi goriilmektedir (Yilmaz,
2009: 478). Orgiitsel yaraticiligin ise; birlikte ¢alisan isgdrenlerce olusturulan yararls,

degerli, yeni fikir, siire¢ ve hizmet oldugu soylenebilmektedir (Woodman vd., 1993).

2.2. YARATICI BIiREYIN OZELLIKLERI

Amabile (1997: 40)’ye gore bireysel yaraticilik, yaratict olarak diisiinme
yetenegi, gorev motivasyonu ve uzmanhgm kesistikleri noktada olusmaktadir ve
bireylerin s6z konusu ii¢ 6nemli 6zellige sahip olmasi gerekmektedir. Geng (2007)
bireysel anlamda yaraticilik diizeyleri yiiksek bireylerin, sorunlara karsi duyarlilik
gosteren, esnek ve orijinal fikirlere sahip olan kisiler olduklarina dikkat cekmektedir.

Fisher ve Speecht (1999: 459)’¢ gore yaratict diisliinceye sahip bireyler,
belirlenen ortak hedeflere farkli yollardan ulasmaya calisirlar. Yaratict bireyler hig
zorlanmadan diger bireylerle ekip halinde calisabilmekte ve farkli kiiltiirleri
denemeye istekli olmaktadirlar (Cengiz vd., 2007: 101). Yaraticihik agik fikirli
olmanin bir gostergesidir (Harris, 2003: 4). Bu acidan yaratic1 bireyler de farkli
gorevleri ve durumlari arastirmaya motivasyonu yiiksek olan kisilerdir.

Yaratici1 bireyler meraklidirlar, bilinmeyen seyleri arastirmayi severler.
Cevrelerindeki sorunlara karsi duyarhidirlar. Ileri diizeyde kavrama yetenegine
sahiptirler. Cevrelerinde gerceklesen olaylarin bilinmeyen yonlerini merak ederler.
Bagimsiz olmay1 severler, baskiyr reddederler ve Ozerktirler. Risk almaya

egilimlidirler. Motivasyonlar yiiksek ve siireklidir. Farkli ilgileri olan, hizli ve 6zgiin

54



fikir liretme yetenegine sahip cok yonli kisilerdir. Ancak buluglart diizensiz
olmaktadir. Hayal gli¢leri ise oldukga yiiksektir. Daha az otoriter ve daha esnektirler.
Onceden belirlenen ve kabul edilen iliskiler yeni fikirler iiretmelerini engelledigi icin
kurallar1 ve sinirlar1 sevmezler. Calismayi severler ve kendilerini bu konuda disipline
etme yetenegine sahip, sabirli, tistlendikleri gorevi tamamlayan dinamik kisilerdir.
Onlar1 ¢aligmaya 6zendiren sey sorunun kendisi oldugu i¢in, sorunu ¢oziinceye kadar
ugragsmaktadirlar. Sezgilerine Onem verirler ve sezgileri sayesinde beynin
¢Oziimleyemedigi karmasik sorunlar1 birbirleriyle iliskilendirebilirler. Ancak hemen
yargida bulunmaktan ve karar vermekten kaginirlar. Herkesin kabul ettigi fikirlerden
genellikle ayrilirlar ve her fikre hemen katilmazlar. Gergeklerden kopmayan ancak
Ozgiin bir yasantiya sahip, renkli kigiler olduklar1 s6ylenebilir (Yahyagil, 2001: 18).

Yaratici bireyler gelenek¢i degillerdir ve yeniliklere daha kolay bir sekilde
uyum saglayabilirler. Yaratici bireylerin zeki olduklari s6ylenebilir ancak ¢ok parlak
bir zekaya sahip olmalar1 gerekmemektedir. Ciinkii yaraticilik i¢in st diizey zekaya
sahip olunmasina ihtiya¢ yoktur. Ayrica hem sag hem sol beyinlerini kullanabilirler.
Boylece hem mantikli davranip, olaylar arasindaki sebep sonug iliskisini
kurabilirlerken hem de sezgilerini ve duygularini kullanarak bu iki taraf arasindaki
dengeyi kurabilirler (Canal, 2017: 67).Yaratici bireyler eglenmeyi severler. Bes
duyular ise gelismistir. Bagka insanlarin goremediklerini goriirler. Analiz ve sentez
yetenekleri gelismistir. Belirsizliklerden kagmazlar aksine hoslanirlar (Bentley, 1999:
194).

Sorunlar1 farkli agilardan ele alan, sorunun ¢oziimiinde ise farkli olasiliklar
dikkate alan bir beyin yaraticilig1 tam anlamiyla destekler. Hayal giicii ve diisiince
zenginligi yaraticilik yetenegini gelistiren unsurlardir. Sabit ve yeni fikirlere kapali
sekilde diisiinmek ise yaraticiligin yok olmasi demektir. Ayrica, yaratici diisiincenin
en olmazsa olmaz unsuru cesarettir. Clinkli yenilik ve degisim riski sadece cesur
insanlar tarafindan alinabilir. Cesaret bilinmeyen ve yeni seyleri arastirmak icin
bireye gii¢ verir. Bu siiregte gerekli olan ise, olumsuz durumlarda bile devam
edebilme cesaretini gosterebilmektir (Akstizek, 2008: 56).

Bireysel Yaraticilikla Ilgili Bilesensel Teoriler: Yaraticthgin anlasilmasi igin
yaraticilikla ilgili bilesenleri agiklamak etkili olacaktir. Ancak bu bilesenlerle ilgili
bir goriis birligine varillamamis ve farkli arastirmacilar farkli sekillerde ele

almiglardir. Bu bilesenlere yonelik farkli goriisler asagida ele alinmaktadir.
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Amabile’nin  Goriigii: Geleneksel yaraticilik yaklasimlari, yaraticiligin
yaratict kisiler tarafindan yapilan bir sey oldugunu 6ne siirmektedir. Bu goriisiin
aksine, Amabile’nin (1997) bilesenler teorisi ortalama diizeyde olan her bireyin hig
olmazsa orta derecede yaraticilik yetenegine sahip olabilecegini iddia etmektedir.
Ayrica ona gore, sosyal ¢evre yaraticikla ilgili davraniglarin sikligin1 ve diizeyini
etkilemektedir. Amabile’nin modelinde (Sekil 1) yaraticilik kavrami {i¢ 6nemli
unsurdan/bilesenden olusmaktadir. Bunlar yaratict diisinme becerisi/yetenegi,

uzmanlik ve i¢sel i motivasyonu seklinde incelenmistir (Amabile, 1998: 78).

Sekil 1
Yaraticiligin Bilesen Modeli

Yaratici
Diislinme
Becerileri

Icsel Is
Motivasyonu

Kaynak:Amabile, 1997: 43.

®,

X Uzmanlik: Hedeflenen bir amaca ulasmaya yonelik bireysel

X/

becerilerin, dogru bilgilerin ve teknik yeteneklerin kazanilmasi ve uygulanmasini
icermektedir. Yaratict olmanin temelinde uzmanlik yer almaktadir. Uzmanlik,
ilgilenilen alan ne olursa olsun ge¢cmis ve mevcut calismalarin incelenmesini,
bilimsel diisiinme ve teknik becerilerin gelistirilmesini gerektirmektedir (Amabile,
1997: 42).

X Yaratic1 Diigiinme Yetenegi: Bu bilesen, bireylerin sorunlara esnek bir
bicimde, hayal giiglerini kullanarak yaklagmalarini icermektedir. Birey herhangi bir
sorun karsisinda ge¢cmis bakis acilariyla degil farkli bir yaklasimla ¢oziim firetir.
Bireyler bir konuda teknik anlamda ne kadar yetenekli olsalar da, bu yetenek yaratici

diistinmeyle birlestirilmedigi zaman yaratict bir sonu¢ elde etmek de imkansiz
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olmaktadir. Yaratic1 diisiinme; 6zerklik, 6z disiplin, engelleri asma azmi, risk alma
yonelimi, belirsizlige kars1 tolerans gibi bireysel 6zelliklere ihtiya¢ duymaktadir.

X I¢csel Is Motivasyonu: 11k iki beceri bileseni, bireyin belli alanlarda
neler yapabilecegini belirleyen faktorler olsa da, ger¢ekte ne yapabilecegini
belirleyen faktdr gorev motivasyonu bilesenidir (Amabile, 1997: 44). Motivasyon
merak ve istekle ise olan baglilig1 ve yogun ilgiyi igermektedir. Digsal motivasyon
bireyin ddiiller aracilifiyla is yapmasini saglarken, i¢sel motivasyon kisinin kendi
icinden gelen istek ve keyifle ¢alisarak isine yogunlagmasini saglamaktadir.

Amabile agiklanan bu ii¢ bilesenin Onemini ayr1 ayr1 vurgulayarak,
yaraticiligin bu bilesenler sonucunda ortaya ¢iktigini belirtmistir. Bu bilesenler i¢in
de yaratic1 diisiinme ve uzmanligi hammadde olarak ele almis; i¢sel motivasyonun
ise kisinin yapacaklarini belirleyen esas bilesen oldugunu belirtmistir.

Torrance’nin  Goriigii: Torrance (1974) yaratict bireylerde bulunmasi
gereken bes bileseni asagidaki gibi siralamistir.

<> Akicilik: Belli bir zaman i¢inde sorun, olay ve olgulara yonelik olarak
cok sayida diisiince, fikir ve ¢6ziim alternatifleri yaratabilme kabiliyetidir.

<> Esneklik: Olaylara ¢ok yonlii bakis acilart getirebilme ve farkli fikirler
ve alternatifler yaratabilme kabiliyetidir.

X Orijinallik-Ozgiinliik: ~ Ahsilmisin ~ disinda  siradisi  diisiinceler
olusturabilme kabiliyetidir.

X2 Ayrintilandirma: Olaylarla ve sorunlarla ilgili her seyi detaylariyla
inceleyebilme kabiliyetidir.

X Yeniden Tanimlama: Olay ve sorunlarin onceden olusturulmus ve
yorumlanmis seklinden daha degisik olarak algilanip, ifade edilmesi yetenegidir.

Mauzy ve Harriman’in Gériigii: Bireylerin ve orgiitlerin yaraticiliklarini
kullanmalar1 konusunda rehber olabilecek dort yaraticilik bileseni olusturulmustur.
Mauzy ve Harriman (2003: 7) bu dort bileseni su sekilde siralamiglardir:

X Motivasyon: Yaraticilik siirecinde, motivasyon tiirlerinden digsal
motivasyon da i¢sel motivasyon kadar énemlidir. Ciinkii bireyler digsal motivasyon
ile ¢ok farkli faaliyetlere  yoneltilebilmektedirler. Igsel — motivasyonla
gerceklestirdikleri faaliyetlerde ise yaraticiliklarini {ist diizeyde kullanarak islerini

tutku ile severek yapmaktadirlar. Ancak yaraticilik i¢in en olmazsa olmaz olan igsel

motivasyondur.
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<> Korku ve Merak: Isleri ile ilgili motivasyonlarmni saglayan ve faaliyete
gecen bireyler, diger adimlari merakla aragtirmaya baglarlar. Merak, bireyin
cevresinde olup bitenleri anlamasina ve beklenmedik zamanda yeni seyler
kesfetmesine katkida bulunmaktadir. Korku ise, merak etme duygusunu yok ettigi
icin yaraticilig1 da engellemektedir.

< Baglanti Kurmak ve Baglantiyi Kesmek-Yeni Fikirler Olusturmak: Bu
bilesende, eski varsayimlar ve sorunlarla ilgili ge¢mis ¢ozimler yikilir, eski
baglantilar kesilir ve yenileri olusturulur. Amag¢ geleneksel diisiincelerin yok
edilmesi ve sorunlar i¢in yeni fikirlerin olusturulmasidir.

<> Degerlendirme: Yaraticiligin son bileseni olan degerlendirmede,
fikirler ve kavramlar tiim olasiliklar1 g6z oOnilinde bulundurularak degerlendirilir.
Degerlendirmenin sonucuna gore ya yaraticiligin baslatilmast ya da siirdiiriilmesi
yoniinde kararlar alinmakta veya reddedilmektedir.

Kurt Lewin’in Goriigii: Lewin’in alan teorisinden esinlenerek olusturulan
yaraticiligl agiga cikaran kisilik bilesenleri asagida yer almaktadir (Yildirim, 2007:
112):

X2 Kisilik ve Karakter Yapisi: Bireyin enerjisini harekete gegiren ruh hali,
duygusal ozellikleri, faaliyetleri, bilgi ve becerilerini kullanarak risk alabilmesi ve
bunun sonucunda yeni ve orijinal fikirler liretme becerisidir.

<> Bilgi: Genel ve 6zel bilgiler ve yeni iliskiler kurabilmek ve bagimsiz
diistinebilmek i¢in yap1 taslar1 olusturur.

<> Entelektiiel Yetenekler: Bilgileri etkili kullanmak ve yeni bigimler

icinde kullanabilmek i¢in gereken biligsel becerilerdir.

2.3. ORGUTSEL YARATICILIGIN TANIMI VE BiLESENLERIi

Literatiirde kurumsal yaraticihk kavramiyla OY kavrami aymi anlamda
kullanilmaktadir. Woodman vd. (1993: 293) kurumsal/drgiitsel yaraticiligi, karmagik
olan toplumsal sistemler igerisinde bir arada calisan isgérenlerin faydali ve degerli
iiriinler, hizmetler ve siiregler yaratmalar1 olarak tammlamaktadirlar. OY; yaratici
slireg, birey, ortam ve sonuclarin ve bunlarin birbirleriyle olan etkilesimlerinin 1yi bir
bi¢imde anlasilmasi durumunda daha iyi anlasilabilecek bir kavramdir. Bu amagla
Woodman, Sawyer ve Griffin (1993) siireg, kisi, ortam ve sonug faktorlerini ve

bunlarin etkilesimlerini kullanarak “Karsilikli Etkilesimli Orgiitsel Yaraticilik
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Modeli "ni gelistirmislerdir (Cokhizli, 2000: 55). Woodman vd.’nin (1993)
yaraticiligr birey diizeyinde ele aldiklar1 bu modelde, yaraticilik belli durumlarda
olusan birey davranislarinin karmasik bir ¢iktis1 olarak goriilmektedir. S6z konusu
durumlari, yaraticiligin engellenmesine veya kolaylasmasina neden olan sosyal ve
cevre faktorleri olarak tanimlamaktadirlar. Bireyler ge¢misteki sosyal ve cevresel
faktorlerden etkilenerek kisisel becerilerini ve 6zelliklerini gelistirmektedirler.

Bu model Sekil 2’de gorildiigii tizere, birey yaraticilifi; 6zgegmis, deneyim
gibi gecmis faktorler ile diistinme bigimi, yetenek, kisilik faktorleri, bilgi,
giidiillenme, sosyal ve c¢evresel etmenlerin bir islevidir. Sekilde bireylerle iginde
bulunduklart durumlarin etkilesim icinde oldugu, orgiitte her diizeyde tekrar eden,
kompleks bir yaratict davranis olusturdugu varsayilmaktadir. Grup diizeyinde
yaraticilik, yaratici birey davramislarini olusturan girdiler, grup icindeki kisilerin
yarattig1 etkilesimler, grup siireci ve ozellikleri ile ¢evresel unsurlarin bir iglevidir.
Orgiit diizeyinde yaraticilik, yaratici grup ¢iktilari ile gevresel faktorlerin islevidir.
Birey, grup, orgiit diizeyindeki davranislar sonucunda ise yeni {iriin, diisiince, siireg
ve yontemler gibi yaratici sonuglar ortaya ¢cikmaktadir (Cokhizli, 2000: 56). Onceden
de ifade edildigi gibi yaratict birey, ortam, siire¢ ve sonuglarin unsurlari, orgiitsel
yaraticiligin anlagilmasinda 6nem teskil etmektedir.

Yaraticilig1 agiklamak agisindan 6nemli olduguna inanilan bireysel 6zellikler;
biligsel beceriler, kisilik, igsel motivasyon ve bilgi seklinde siniflandirilabilir
(Amabile, 1988). Bu bireysel 6zellikler, hem grup hem de orgiit diizeyinde sosyal
etki siirecleri ve cgevresel etki siirecleri ile etkilesime girer. Sosyal etkinin dnemi;
normlar, roller ve gérev atamalari, uyum derecesi vb. grup ozellikleri ile belirlenir.
Ayrica, baghlik, boyut, liderlik ve gesitlilik gibi grup 6zellikleri de bireysel ve grup
yaraticth@mi dogrudan etkilemektedir (King ve Anderson, 1990). Onemli &rgiitsel
Ozellikler arasinda kiiltiirel etkiler, kaynak bulunabilirligi, 6rgiitsel gorev ve strateji,
odiil politikalari, yap1 ve teknoloji yer almaktadir (Damanpour, 1991). Bireysel, grup
ve Orgiitsel Ozelliklerin bu karmasik mozaigi, bireysel ve grup davranislarinin
oynandig1 yaratict durumun baglamint olusturmaktadir. Bu 06zelliklerin bir¢ogu,
bireylerin ve gruplarin yaratict basarilarin1 arttirma veya kisitlama yetenekleri
bakimindan &nemlidir. OY siireci hem yaratici davranislardan hem de yaratici
ortamdan olugmaktadir. Yaratici ortam, yaratict davramis {izerindeki sosyal ve

baglamsal etkilerin toplami olarak tamimlanabilir. Orgiitteki yaratic siireg, yaratici
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yeni Uriin fikirleri, hizmetleri, prosediirleri veya siiregleriyle sonuglanmaktadir

(Woodman vd., 1993: 310).

Sekil 2
Yaratici Kigi, Siire¢ ve Kosul Arasindaki Kavramsal Baglantilar

Girdi > Cevrim > Cikt1

KiSISEL OZELLIKLER

* Zihinsel Beceriler
* Kisilik

* [c Motivasyon

* Bilailer

YARATICI
$ DAVRANIS

GRUP OZELLIKLERI

* Davranig Kurallari - -
* Baglilik ORGUTSEL

* Boyut YARATICILIK
* Cesitlilik

* Kisi Rolleri

* Gorevler

* Sorun Cézme Yaklasimi

YARATICI
@ ORTAM

ORGUTSEL OZELLIKLER * Engeller
* Kolaylastiricilar

* Kiltiir

* Kaynaklar
* Odiil

* Strateji

* Teknoloji
*Yapt

Kaynak: Woodman, Sawyer ve Griffin, 1993: 309.

Isletmelerin basarili olmasi, yaratict zekayr kullanabilmelerine, stratejik
kivraklik ve esneklik yeteneklerine, yapisal, teknolojik ve sosyal alanlarda yenilik
yapabilme kapasitelerini kullanmalarina ve degisime ayak uydurmalarina baghdir.
Yaraticilik da yeniligin kaynagi olduguna gore, yoneticiler yaraticilik siirecinin
isleyisiyle ilgili dogru bilgileri ve yaraticiligin gelisebilecegi 6rgiit ortaminin nasil
olusacagini 6grenmelidirler. OY ile ilgili en énemli yanilgi, yaraticiligin isletmede
sadece Ar-Ge bolimlerinde gerekli ve faydali olabilecegi diisiincesidir. Oysa
yaraticilik  Orgiitteki  boliimler ve birimlerde verimlilik ve etkililigi arttirma
potansiyeline sahiptir (Akin, 2010: 212).
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Asagida Amabile’nin OY ile ilgili bilesensel teorisi incelenmektedir. Bireysel
yaraticiligt Orgiitiin ¢aligma ortamiyla biitiinlestiren teorinin temel unsurlar1 Sekil
3’de gosterilmistir. 11k ii¢ dairede bireysel yaraticiligin bilesenleri, sonraki ii¢ dairede

orgiitsel bilesenler yer almaktadir.

Sekil 3
Orgiitsel Ortamin Yaraticihga Etkileri

Bireysel/Grup Yaraticihd Calisma ortam

Yaraticilik Yeniligi Besler

Yonetim
Uygulamalari

!

Orgiitsel
Motivasyon

Gorev
Motivasyonu

Yaraticilik
Becerileri

Kaynak: Amabile, 1997: 53.

Amabile (1997)’ye gore oOrgiitsel yaraticiligin olusmasi ve yeniligin
gerceklestirilebilmesi i¢in birey/grup diizeyinde (uzmanlik, yaraticihk ve gorev
motivasyonu) gereken unsurlarin yaninda; ¢aligma ortaminin da 6rgiitsel motivasyon,
yonetsel uygulamalar ve kaynaklar olmak tlizere 3 Onemli 6zellige sahip olmasi
gerekmektedir. Amabile(1997)’ye gore ¢alisma ortami bireysel bilesenleri yaratarak
yaraticilig etkilemektedir.

Bu ozelliklerden motivasyon, orgiitiin tiim kademelerinde yaraticiligin ve
yeniligin 6zendirilmesiyle ilgilidir. Orgiitsel motivasyon rgiitiin tiim iiyelerinin risk
almalart konusunda cesaretlendirilmeleri ve ddiillendirilmeleri ile miimkiin
olabilmektedir. Yaratici olan bireyler ile olmayanlar arasindaki temel fark,
motivasyon ve merak duygusudur. Motivasyonu yiiksek olan bireyler kendilerine
sunulan secenekler icin baska alternatifler aramaya ve diger bireylerin
onemsemedikleri seyler iizerinde ugrasmaya isteklidirler. Kendilerine 6zel bir fayda
saglamayacak olsa bile yaratici diisiinceden hoslanirlar. Kisilerin motive olabilmeleri
icin, yaraticiligin neden gerekli oldugunu anlamalari, mantigin1 kavramalari,

yaraticiligin olasiliklarina inanmalar1 gerekmektedir. Yenilikcilige yonelik orgiitsel
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motivasyon,  yaraticiligi  engelleyebilecek  bazi  unsurlarin  olmamasin
gerektirmektedir. Orgiit i¢inde yikic1 elestiri ve rekabet, iist yonetim tarafindan asiri
kontrol ve fazla sayida resmi yapi1 ve prosediirler Orgiitsel motivasyonun
saglanmasini engellemektedir (Amabile, 1997).

Motivasyon, oOrgiit kiiltiirinde yapilacak degisikliklerle, yaraticiligin
mantigiin anlagilmasiyla, sorumluluklarin diizenlenmesiyle, tesvik edici yap1
degisiklikleri ve egitim ile yiikseltilebilir (Cokhizli, 2000: 25).

Yonetsel uygulamalar, hem bir biitlin olarak orgiit diizeyinde hem de bireysel
bolimler ve projeler diizeyinde yonetimi icermektedir. Projelerle ilgili gereken
yeteneklere sahip olma, bireyler arasinda etkili iletisim kurma, 6zerklik ve denetim
arasinda bir denge kurma, Orgiitteki liyelerin farkli yeteneklere sahip olmalar1 gibi
cesitli Ozelliklere dikkat edilmektedir. Proje yonetiminde; prosediirel anlamda
ozerklige izin vermek, genel proje hedeflerini agik¢a belirleme becerisine sahip
olmak, net bir planlama yapmak ve yapict geri bildirimde bulunmak, denetim
otoritesi kurmak ve calisma grubu arasinda iyi iletisim saglamak, bireylerin ve tiim
grubun caligmalarina istekli bir sekilde destek vermek gibi unsurlara dikkat
edilmelidir. Stratejik hedeflerin net olarak belirlenmesi ve ¢esitli becerilere ve bakis
acilarina sahip bireylerden olusan galisma ekiplerinin olusturulmasi gerekmektedir
(Amabile, 1996: 7).

Kaynaklar bileseni, yenilik ve yaraticilik igin Orgiitiin is i¢in kullanmalar
gereken arac ve kaynaklara sahip olmalar1 ve bu kaynaklar1 isgorenlere sunmalariyla
gerceklesebilecegine dikkat cekmektedir. Bu bilesen, Orgiitiin yeniligi hedefleyen
alanlardaki caligmalarina yardimci olabilecek her seyi icermektedir. S6z konusu
kaynaklar; ilgili alanda yeni isler liretmek i¢in yeterli zaman, gerekli uzmanliga sahip
isgorenler, bu ¢alisma alanina tahsis edilen fonlar, maddi kaynaklar, alanda ¢alismak
icin sistemler ve islemler, konu ile ilgili bilgiler, gerekli egitim gibi ¢ok cesitli

faktorlerden olusmaktadir (Amabile, 1996: 6).
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2.4. ORGUTSEL YARATICILIGA iHTiYAC DUYULMA
NEDENLERI

Icinde bulundugumuz diinya hizli sekilde degismektedir. Isletmeleri
degismeye iten faktorler, orgiitiin i¢inde bulundugu dis gevresinde olabilecegi gibi
orgiitiin i¢ cevresinde de olabilmektedir.Isletmelerin hayatta kalabilmeleri icin, icsel
yapilarinda veya dis cevrelerinde olusan degisimlere uyum saglamalari zorunlu
olmaktadir. Yonetimin bir sorun ¢ozme siireci, sorun ¢ozmedeki basarmin da
yonetsel etkinligin kilit noktas1 oldugu diisiiniildiigiinde, orgiitlerin ¢evre faktorlerine
uyum saglamalar1 yaratici yoneticilerle miimkiin olabilmektedir (Ceylan ve Savi,
2003: 156-157).

Gilinlimiizde etkinlik ~ odakli  orgiitler  ¢agmizin  ihtiyaglarini
kargilayamamaktadirlar. Gelecegin isletmeleri olmak i¢in farkli ve yeni olan seyleri
yapmalar1 ve yaratict olmalari gerekmektedir. Bu zamana kadar yaratici Orgiit
diisiincesine hayal olarak bakilirken, artik isletmeler i¢in yaratici olmak gereklilik
haline gelmistir. Yaraticiligin neden bu kadar gerekli oldugunu su sekilde siralamak
miimkiindiir (Samen, 2008: 367): Orgiit gereksinimlerinin tekrardan kesfedilmesi,
kiiresel rekabet, teknolojide bilginin desteklenmesi, isgorenlerin yaratici is ile ilgili
beklentileri, yeni olan tasarimlara 6ncelik taninmasi, pazar yeri yapisinin degismesi,
bilgi ¢aginin kolaylasmasini saglama ve yonetimde yeni diislince yapilari. Tiim bu
unsurlar yaraticithigin zorunlu olmasma neden olmaktadir. Isletmelerin kar elde
etmeleri, toplumsal beklentileri karsilamalari, devamliliklarin1 saglamalar1 ve
biiylimelerini gerceklestirebilmeleri i¢in degisime her zaman agik olmalar1 ve yenilik
yapmak i¢in ugragmalar1 gerekmektedir. Degisime direnen isletmeler devamlilik arz
edemezler (Bentley, 1999: 28). Yaraticilik, oOrgiit performansinin artirilmasini
saglamanin yaninda, yonetim sistemlerini kurarken bircok fikrin gelistirilmesi ve
uygulanmasinda ya da {riin gelistirmede ve pazar yapisint etkileyebilecek
teknolojinin gelistirilmesiyle ilgili yeni fikirlerin olusturulmasinda etkin rol
oynayabilmektedir (Coode, 1997: 19). Bu anlamda yaraticilik isletmelerin
gelistirilmesinde en 6nemli faktor olmaktadir.

Orgiitlerin yaraticihiga ihtiyag duyma sebeplerindeki en onemli faktdrlerin
yeni Uriinler gelistirmek, rekabet iistlinliigline sahip olmak ve ekonomik biiyiimeyi

saglamak oldugu sdylenebilir.
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Yeni Uriinler Gelistirmek: Orgiitlerin, miisterilerin degisen ihtiyaglar1 ve
talepleri, teknolojik gelismeler, kisa siireli iirtin yasam Seyri ve gitgide yiikselen
digsal ve igsel rekabet kosullarina karsi giigsiiz duruma diismeleri igin ya
halihazirdaki ~ mallarin ~ stillerini, modellerini,  boyutlarin1  ve  renklerini
cesitlendirmeye c¢aligmalar1 ya da yeni mal ve hizmet gelistirmeleri gerekmektedir.
Yeni mal ve hizmetlerin gelistirilmesi siirecinde ilk adim yaratici bir fikir tiretimidir
(Coode, 1997: 59). Yaratict bir fikir olusturabilmek igin gerektigi zamanda yiizlerce
sayida fikir/diistince tretilebilir. Genelde yeni mal ve hizmetlerin gelistirilmesinde
pazarlamada calisan isgorenlerden ve aracilardan gelecek fikirlerden daha fazla
yararlanilir (Duran ve Saragoglu, 2009: 65). Bu noktada isgorenlerin fikirlerini ve
Onerilerini acik bir sekilde ifade edebilmeleri 6nemli olmaktadir. Yeni {iiriinlerin
tasarlanmas1 ve gelistirilmesinde yaraticilik, rakiplerden once yeni fikirlerin
tiretilmesi ve tiiketicilerin gereksinimlerine yonelik iriin ve hizmet iretilmesi
asamasinda rol oynamaktadir. Yeni fikirler ayn1 seye bakan ancak farkli diisiinen
insanlardan ¢ikmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin miisteri ihtiyaclarini karsilamalari ve
olusan sorunlara yeni yaklasimlar getirebilmeleri icin tiiketici piyasasindaki
ihtiyaglart iyi analiz edebilmeleri ve farkli diisiinebilmeleri gerekmektedir (Samen,
2008: 368). Gereksinim duyulan hizmet ve tirlinlerin tespit edilmesi, o konudaki
yaraticilik ve yenilikgiligi harekete gecirmektedir. Herhangi bir {iriin siradist ve
yaratici oldugunda orijinal olmaktadir.

Rekabet Ustiinliigiine Sahip Olmak: Rekabet etme ve refah seviyesini
yiikseltme becerisi liriin ve hizmetlerin ticaretiyle yatirrm ve sermaye akimindan
daha fazla &nem arz etmektedir. Isletme kaynaklarmin en 6nemlisi insandir.
Isgdrenlerin yetenekli ve yaratict olmalari isletmelerin devamliligini saglamalarinda
ve rekabet Ustiinliigiinii elde etmelerinde onemli bir faktdr olmaktadir. Bentley
(1999: 28)’e gore rekabet edebilmek igin yaratici olmak zorunludur ve bunun igin
isletmelerin masraflarin1 azaltmalari, kaliteyr ve hizlarini artirmalari ve yenilik
yapma konusunda ustalagsmalar1 gerekmektedir. Yaraticilik ve yenilik siirekli olarak
desteklenmediginde de rekabet edebilme giicleri azalmaktadir. Yani ya yeni bir
seyler bulunacak ya da geri kalinacaktir, esas rekabet kurali budur (Samen, 2008:
369). Coode (1997)’e gore rekabet istlinliigli arayisi; rekabet avantajma yonelik
kaynaklarin yenilenmesi, global olarak siirdiirebilirlik yaklasimi ve siirekli degisim
ve miicadele gibi faaliyetler s6z konusu oldugunda sonug¢ verebilecektir. Yenilik,

degisim, gelisme ve strateji burada anahtar kelimelerdir. Bu anahtar kelimeler
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Orgiitler tarafindan yaratici diislinmeyle bir araya getirildigi zaman rekabet
istiinliigiine sahip olunabilmektedir.

Ekonomik Biiyiimeyi Saglamak: Ekonomik gelismenin saglanmasinin
arkasinda yatan gii¢ yaraticiliktir. Teknolojinin ve bilginin bu kadar hizli1 gelismesi
sonucunda igletmeler farkli olmaya ve farkli seyler iiretmeye caligmalidirlar.
Isletmelerin ana amac1 kar elde etmek ve ayn1 zamanda biiyiimeyi gerceklestirmektir.
Bu biiyiimenin ise anlamli olmasi gerekmektedir. Biiylimenin anlamli olmasi,
stirdiiriilebilir, karli ve yenilik¢i olmasina baglidir. Biiyiimenin saglanmasi her zaman
oldugundan daha zordur. Zor olmasinin ana nedeninin, bircok pazarda {iriin
bollugundan kaynaklanan doyum noktasina ulagilmasi ve geleneksel biiylime
yontemlerinin etkililiginin azalmasi oldugu soylenebilir. Bu sartlardan dolayz,
isletmeler biiylimeye farkli yaklagimlar gelistirmeli ve farkli biiyiime yontemleri
uygulamalidirlar. Yontemlerin en baginda ise yaratici ve yenilik¢i bir isletme olma

stratejisi yer almaktadir (Samen, 2008: 370).

2.5. ORGUTSEL YARATICILIK SURECI VE SONUCLARI

Yaraticili@i yeni fikirlerin iiretildigi ve bu fikirlerin iirlin, hizmet ve tiretim
stratejileri  kullanarak yeni yoOnetim uygulamalariyla desteklendigi, yenilikc¢i
uygulamalari igeren bir siire¢ seklinde ele almak miimkiindiir (Yildirim, 2007: 117).
Stire¢ asamalarin1 ele alan arastirmalara gore, yaraticilik belli bir zamanda
gerceklesmekte ve bu zaman birbirleriyle biitliinlesen pargalardan olugmaktadir
(Amabile, 1988, 1996, 1997). Yaratici diistinme silireci hemen hemen her ¢alismada,
biitiin biligsel ve duyussal faaliyetlerde yer almaktadir. Yaraticilik hem bir siire¢ hem
de silire¢ sonucunda 6zgiin iirlinler elde edilmesi olarak diisiintilebilir. Yaraticilik
stireci sonucunda ortaya ¢ikarilan sey bir fikir, eser veya obje de olsa 6nemli olan,
herhangi bir sorunun ¢oziilmesine katki saglamasidir. Yaratici siire¢ bir amaca
sahiptir. Tablo 1’de yaraticilik siireciyle ilgili bazt modellere yer verilmektedir ve
goriildiigi gibi, bu modellerde yaraticilik siireci farkli asamalara ayrilmistir.

Yaraticilik kavramini bir sezgi siireci seklinde benimseyen Torrance (1990),
bu sezgi siirecinin, bosluklarin, eksik 6gelerin veya rahatsiz edici unsurlarin fark
edilip bunlar hakkinda yeni diisiinceler gelistirilmesi, varsayimlar kurulmasi,
sunulmasi, sonuglarin karsilagtirilmasi, degisiklikler yapilmasi ve tekrardan

denenmesi gibi asamalara sahip oldugunu ifade etmektedir.
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Tablo 1

Yaraticilik Siireci Ile Ilgili Modeller

Wallas Rossman Osborn Isaksen ve Treffinger
(1926) (1931) (1953) (1985)
Hazirlik: Sorun veya * Bir ihtiyag veya Yonlendirme: Sorunu * Hedefi bulma,

ihtiya¢ durumu, beyin
firtinasi

Kulucka: Fikirleri
sindirme, diisiinme
slirecini gézden
gecirme, bilgiyi
diizenleme, biligsel
stiregleri kullanma ve
bir noktaya ulagsma
Avdinlanma: Yeni bir
fikrin ortaya ¢iktig1 an,
bir fikir veya ¢ozlimiin
aniden simsek ¢akmast
Dogrulama: Kontrol
etme, eger ¢Ozim
ihtiya¢ durumu i¢in
uygunsa ¢oziimiin
genellenmesi ve

zorlugu gozleme,
* [htiyac1 analiz
etme,

* Elde edilen
bilgilerin
incelenmesi,

* Coziimlerin
formiile edilmesi,
* Coziimlerin
avantajlar1 ve
dezavantajlarinin
analiz edilmesi,

* Yeni fikrin
dogumu, kesif,

* En ¢ok umut
verici ¢6ziimii ve
se¢imi deneme ve
somutlagtirma

gosterme
Hazirlik: Uygun
veriyi toplama
Analiz: Konu ile
ilgili materyaleri
dagitmak
Diisiince:
Diistincelerle

alternatifleri yigmak

Kulucka:
Aydmlanmaya izin

verme, davet etme

Sentez: Parcalar1 bir

araya koyma
Degerlendirme:

(Sonug) diisiinceleri

degerlendirme ve
yargilama

* Gergegi bulma,

* Problemi bulma,
* Diiglinceyi bulma,
* Coziimii bulma

* Kabulii bulma

uygulanabilirligi
Kaynak: Aktamis ve Ergin 2007: 13.

Yaraticiligin bir tiir 6zel sorun ¢ozme davranisi oldugunu ileri siiren Amabile
(1996) gibi arastirmacilarin yani sira, onemli olan unsurun sorun ¢dzmekten ziyade
sorunun bulunmasi oldugunu ve yaraticilik siirecinde en zor seyin ¢dziimiin fark
edilmesi oldugunu savunan kisiler de vardir. Wallas (1926) da yaraticilik kavramin
sorun ¢oOziimleme slireci olarak gorenler arasinda yer almaktadir. Bu yaratict
diistinme siirecini, hazirlik, kulugka, aydinlanma ve dogrulama olmak iizere dort
evreye ayirmistir. Ancak bu asamalar her daim ayni olacak sirada seyretmemektedir
(Akt: Aslan, 2016: 16). Bu asamalar su sekilde aciklanabilmektedir:

1) Hazwrlik Dénemi: Kisilerin sorunlar1 fark ettigi asamadir. Sorunlara
mantikli ve sistematik yaklasilmasini icermektedir. Bu asamada eski diisiinceler
elestirilmektedir.

2) Kulucka Donemi: Hazirlik asamasi kulugka asamasi izlemektedir. Sorun
zihin tarafindan irdelenir ve incelenir. Hazirlik asamasinda toplanan bilgiler
depolanir ancak iizerinde yogunlasilmamaktadir. Bilingli diisiinmeye ara verilir.
Bilgiler bilingalt1 siireclerden gecer. Kulucka asamasinda birey, degisik diisiince ve
fikirleri birlestirerek, sorunu tanimlar ve ¢6ziim liretmeye baslar (Canal, 2017: 65).

3) Aydinlanma Déonemi: Birey bu donemde elde ettigi bilgileri analiz ederek

¢Oziime ulasir. Bu donem ani bir simsek cakmasina benzetilerek de ifade
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edilmektedir. Sorunun ¢odziimii i¢in faydalanilacak olan yeni fikirlerin sunulmasi,
problemin ¢6ziimiindeki pargalarin bir arada toplanip biitiinlestirildigi asamadir.

4) Sonuglarin Dogrulanmasi: Bulunan ¢oziimiin uygulamaya deger olup
olmadig1 arastirilir ve dogrulanan yeni yontemler uygulanir. Bu asama, aydinlanma
asamasinda elde edilen sonuglarin ihtiyaclari karsilayip karsilamayacagi ve hazirlik
asamasinda bulunan olgiitlere uyup uymayacagini anlamak ic¢in yapilan faaliyetleri
icermektedir.

Yaraticilikla ilgili kuramlarin ve tanimlarda yer alan yaratici siiregle ilgili
asamalarin Ogrenilmesi bireylerdeki yaraticiligin ortaya ¢ikarilabilmesi agisindan
onemlidir. Bu amagla yukaridaki model dikkate alinarak, yaraticilik siireci agagidaki
gibi alt1 asamada ele alinabilmektedir (Ayden ve Isgiizar, 2016: 205):

1) Sorun Tamimlama: Bu asamada sorun, ihtiyag veya gerceklesmesi arzu
edilen sey tespit edilir ve tanimlanir. Yaratici fikirlerin olusmasi sorunlarin agik bir
sekilde belirlenmesiyle gerceklestirilebilir.

2) Bilgi Toplama: Konuyla ilgili fikir elde edinildigi ve konunun
ayrintilarinin 6grenildigi asamadir.

3) Aktif Diigiinme: Sorunun taninmasi ve gereken bilgilerin toplanmasindan
sonra sorunlarin ¢éziimii i¢in yeni metotlar arastirtlmalidir. Arastirma siireci birgok
metotun uygulandigi oldukga zor zihinsel bir ¢aba gerektirmektedir.

4) Kulucka: Kulugka evresi basit bir anlatimla bekleme evresidir. Elde edilen
bilgiler sindirilir ve bilingalti harekete gecirilir. Bu donemde farkli sorunlar iizerinde
diisiintiliirken ¢6zlilmesi gereken, zihnin derinliklerinde yer alan sorunun bilingli
olarak o sorunla ugrasilmayan zamanini ifade etmektedir. Bir anlamda, toplanmis
olan bilgilerin sindirilmesi veya bilingaltinin aktif edilmesi evresidir. Kulugka evresi
cok kisa olabilecegi gibi uzunca bir zamani da gerektirebilir. Siire uzadikg¢a
motivasyonun Onemi artacaktir.

5) Fikir veya Kesif: Bu asamada yaratic1t ve yeni bir diisiince veya sorunun
¢Oziimii bulunmaktadir. Wallas (1926)’1n modelinde, bu agsama aydinlanma asamasi
seklinde adlandirilmaktadir. Sorunun ¢6ziim siirecinde diisiinceler bilingaltindan
biling tistiine ¢gikmaktadir.

6) Degerlendirme ve Gergeklestirme: Bu asama yaratict ve yeni fikirlerin
tartisilip uygulandigr asamadir.

Yaratict bireyler cevrelerinde meydana gelen olaylara normal yetenekli

bireylerden daha farkli bakis agilariyla yaklasirlar. Diisiinme bigimleri daha farklidir.
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Bu da konuyu 6nemli kilmaktadir. Arastirmacilar tarafindan yaraticilik siirecinde
baz1 ortak noktalar belirlenmis olsa da ortaya ¢ikan {irlinler bireylerin izlerini tagiyan
0zgiin niteliklere sahip olmaktadir (Aslan, 2016: 18).

Yaraticilik siireci sonunda ortaya ¢ikan yaratic1 davranig, beynin konu lizerine
odaklanmasi ile baglamaktadir. Bellekteki kayitlarin degerlendirilmesi, bilgilerin
toplanip diizenlenmesi ve degerlendirilmesi siirecinde bazi semboller, modeller ve
benzerlikler kullanilir ve genellemeler yapilir. Yaraticilik da kavramlar ve olaylar
arasinda yeni iliskiler kurmaya dayanmaktadir. Bu nedenle bireyler konu ile ilgili
cok daha fazla bilgi edinirse yaratici fikirler tiretilmesi de o derecede kolay olacaktir.
Ancak bazen, iizerinde ¢ok diisiiniilen bir konuyla ilgili isletme korligii adi verilen
durum yasanabilir, alisilan kurallar, yOntemler ve sinirlar yeni seylerin
diisiiniilmesini engelleyebilir (Cokhizli, 2000: 13). Orgiit iginde yaraticilik siirecinin
en iyi sekilde islemesi ve gercekten etkili olabilmesi igin, yaraticiligr gelistiren
unsurlarin tesvik edilmesi, bireylerin desteklenmesi, yonlendirilmesi ve isgdrenlerin
iyl planlanmis 6diil sistemleri ile ddiillendirilmesi gerekmektedir (Coode, 1997: 126).

Orgiitlerin 6ncelikli amaglari, uzun dénemde yasamlarimi devam ettirmek, kar
elde etmek ve toplumsal faydayr saglamaktir. Bu amaglara yonelik olarak
isgorenlerin yaraticilikla ilgili becerilerini Orgiit yaraticiligina doniistiirerek yarar
saglamalar1 Orgilit amaclar1 arasinda yer almaktadir. Bu noktada yaraticiligin
orgiitlere kazandirdig1 olumlu sonuglardan bahsetmek yerinde olacaktir.

Yaraticilik konusunda amaglarina ulasan ve basari elde eden isletmeler hizla
degisen pazar kosullarina daha kolayca adapte olabilmekte, yeni faaliyet alanlarinda
endiistri standartlar1 olusturabilmekte, miisterilerine 6zel {liriinler ortaya g¢ikarma
konusunda rakiplerinden daha Once harekete gecebilmekte ve rakipleri o iriinleri
pazara sunana kadar o Triinleri gelistirerek cesitlendirebilmekte, iriinii piyasa
sundugu ilk asamada tekel konum elde ederek kar oranlarini yiikseltebilmekte, 6lgek
ekonomisi yaratabilmekte, rakiplerden dnce maliyetlerini azaltabilmekte, taninirligini
artirabilmekte ve orgiit imaj1 olusturabilmektedir (Tiisiad, 2002: 80).

Yaraticilik olumlu sonuglara neden oldugu gibi olumsuz sonuglara da neden
olabilmektedir. Yaraticiligin sadece olumlu taraflarinin ele alinmasi yaraticiligin
etkilerinin ve sonuglarinin yanlis degerlendirilmesine neden olacaktir (Yeloglu,
2007: 140). Clark ve James (1999)’e gore yaratict fikirler kotii hedeflere ulagsmak
amactyla kullamldiginda oldukga zararli olmaktadir. Ornegin fikir hirsizhig

yiiziinden, Orgiitlerde olusturulan yeni Uriinler, siirecler veya orgiit sirlar1 yasal
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olmayan yontemlerle diger orgiitlere tasindiginda orgiitler i¢in olduk¢a zor durumlar

yagsanmaktadir. Bu nedenle yeni fikir iiretildiginde bunlarin etkin sekilde korunmasi

onemlidir (Clark ve James, 1999). Orgiitler acisindan ortaya ¢ikan bazi olumsuz

sonuglari asagidaki gibi siralamak mimkiindiir (Yeloglu, 2007: 141; Clark ve James,

1999: 313;

Canal, 2017: 82-83):

Isgorenlerin adil olmayan yontemlerle, yarattiklari fikir veya iiriinleri
calmalarina neden olabilmektedir.

Isgorenlerin orgiite ait bilgileri diger orgiitlerle paylasmalarina neden
olabilmektedir.

Isgorenlerin amaglarma zarar verebilir ve boylece amaglarma
ulagmalarini engelleyebilir.

Yaratict bireylerle diger bireyler arasindaki rekabet ¢atigmalarinin

olugmasina neden olmaktadir.

Sekil 4’de gortildigii gibi, orgiit ve birey agisindan yaraticiligi etkileyen

olumsuz ve

olumlu faktorler s6z konusudur. Pozitif ve negatif yaraticilik cogu zaman

birbirinin aynasidir.

Sekil 4
Yaraticihigin Pozitif ve Negatif Sonuglar
Pozitif Sonuclar
Cevresel Faktorler .
Calisan Is
* Modelleme Bireyin Morali Gelistirme
* Gorevler
* Modeller Uriin Fikirlerin
* Sosyal Iklim Pozitif Yaratimu Pazarlanmasi
* Kiiltiir Yaraticihk
* Yapt
* Karar Verme Degisen Cevreye
* Odiillendirme Sistemi Ayak Uydurabilme
* Grup Siirecleri

Negatif Sonuclar

i - Negatif Fikir
Bireysel Faktirler Yaraticihk hirsizlig Sabotaj
* Stratejiler
- .
* I\D/Il? tlvj syon Sosyal Ataklar Amag ve

i Yg i ve SOmiirii Politikalari

* Kisisellik i
* Teknik Beceriler
* Sosyal Beceriler

Kaynak: James, Clark ve Cropanzano, 1999: 214.
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Ornegin, orgiitte destekleyici bir &rgiit iklimi pozitif yaraticilig
kolaylastirirken, diismanca davranilan veya saygisizligin var oldugu bir 6rgiit iklimi
negatif yaraticihi@i tesvik edebilir. Pozitif yaraticiligin engellenmesi de negatif
yaraticiligin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Olumsuz duygular tetikleyen ve
bireyleri olumsuz hedeflere yonelten ¢evresel kosullar negatif yaraticilik olasiligini
artirirken pozitif yaraticilik olasiligini azaltmaktadir. Olumlu duygular harekete
geciren cevresel kosullar ise pozitif yaraticilik olasiligini artirip, negatif yaraticilik
olasiligin1 artirmaktadir. Bu da pozitif yaraticiligr destekleyen ve yaraticilig
kolaylagtirmaya yonelik miidahalelerde bulunan orgiitler i¢in negatif yaraticiligin da
engellenmesine yardimci olacagi anlamimna gelmektedir (James vd., 1999). Bu
anlamda pozitif yaraticiligin oOrgiitler agisindan c¢iktilari; degisen cevreye ayak
uydurabilme, fikir, {iriin ve siireclerde yenilik, hizmet ve tiriinlerde siirekli gelistirme,
tiretkenlik artisi, iggdrenlerin moralinde artis, esnek olma, verimlilikte artis, kalitede

artis ve performans artigi olarak ele alinabilmektedir.

2.6. ORGUTSEL YARATICILIGI DESTEKLEYEN FAKTORLER

Orgiitler igin en iyi strateji, 6rgiitte yaratic1 bireyleri istihdam etmektir. Ancak
yaratici bireylerin sayist genellikle az olmaktadir. Ayn1 zamanda yaratici bireyler tek
baglarma yenilik¢i ve yaratict isletmelerin olusumuna yetmemektedirler. Hizli bir
sekilde degisen cevre kosullarina uyum saglayabilmek ve yiiksek diizeyde yaratici
olan bir orgiit olusturabilmek igin isletmelerin 6nem vermesi gerekli olan kosullar
s0z konusudur (Ceylan ve Savi, 2003: 161).

Cummings ve Oldham (1996), yaraticilik iizerinde bireysel ozelliklerle is
cevresi kosullarinin etkisini inceledikleri ¢alismada, yaraticilik 6zelliklerine sahip
isgorenlerin tesvik edildiklerinde ve c¢evresel Ozelliklerle desteklendiklerinde
yaraticiliga katkilarmin arttigini saptamiglardir. Cummings ve Oldham (1996),
destekleyici yonetim tarzi, kompleks is ve tesvik edici grup calismasi gibi ¢evresel
sartlarin yaraticilik tizerinde etkili oldugunu bulmuslardir.

Yaraticiliga ve yenilige etki eden unsurlar farkli ¢alismalarda farkli sekillerde
incelenmektedir. Bu calismalar dikkate alinarak yaraticihigi ve yeniligi etki eden
kosullar asagida basliklar halinde incelenmistir. Orgiitsel yaraticiligi destekleyen ve

engelleyen faktorler (Tablo 2) ele alinmaktadir.
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Orgiitsel Cesaretlendirme ve Tesvik: Orgiitsel olarak isgorenlerin farkli ve
yeni fikirler iiretmeleri ve risk iistlenmeleri igin cesaretlendirilmeleridir. Orgiitsel
bir  sekilde

degerlendirilmesini, yaraticiligin farkina varilmasini1 ve 6nemsenmesini ve bu konuda

cesaretlendirme, yeni fikirlerin  destekleyici ve tarafsiz
gerekli diizenlenmelerin yapilmasini gerektirir (Amabile vd., 1996: 1159). Fikirlerin,
adaletli ve yapict olarak elestirildigi, yaratict islerin olugsmasi amaciyla etkin 6diil
sisteminin olusturuldugu, yeni ve farkli fikirlerin serbestce paylasilabildigi ve ortak
orglitsel vizyonun yaratilmasina imkan veren bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasiyla

orgiitsel cesaretlendirme ve tesvik saglanabilmektedir (Amabile, 1997: 48).
Tablo 2

Orgiitlerde Yaraticitig1 Giiclendiren ve Engelleyen Faktorler

Orgiitlerde Yaraticih@ Giiclendiren Faktorler

Orgiitlerde Yaraticih@i Engelleyen Faktorler

Demokratik ve katilime1 bir yonetim

Otokratik yonetim tarzi

Y o6neticinin personele
cesaretlendirici yaklasimi

destekleyici ve

Yoneticinin iggdrene destek olmamasi

Calisma gruplarindaki iiyelerin farkli yeteneklere
sahip olmalari

Benzer niteliklere sahip iggoren kadrosu

Isgdrene taninan 6zgiirliik ve bireysel sorumluluk

Baskin kontrol kiiltiiri ve ¢ok sayida kuralin
olmasi

Bireylerin ve takimlarin kendi isleri tizerindeki
kontrol haklari

Merkeziyetgi orgiit yapisi

Katilim, ifade 6zglirliigii, isgérene giiven ve saygi

Isgdrene giivensizlik

Isgdrenin duygularina ve ihtiyaglarina duyarli
olunmasi

Isgdrene deger verilmemesi

Az kademeli yatay Orgiit yapist

Cok kademeli dikey orgiit yapilari

Kaynaklarin elde edilebilirligi ve bilgi paylasimi

Bilgi, ekipman ve kaynak yetersizligi

Yapici elestiri

Yikici elestiri

Yiiksek i¢ ve dig motivasyon

Diisiik motivasyon

Hatalara kars1 tolerans gosterme

Basarisizlik korkusu

Odiillendirme Ceza korkusu

Degisime pozitif bakis agist Degisime olumsuz bakis agisi

Isgérenin  adil ve  destekleyici  tarzda | Isgéren performansim tehdit edici bicimde
degerlendirilmesi degerlendirme anlayist

Kisinin igini sevmesi

Kisinin igini sevmemesi

Miisteri Oneri ve sikayetlerinin dikkate alinmasi

Miisterinin fikirlerini dnemsememe

Yeterli zaman verilmesi

Zaman baskisi

Isgorenlerin birbirlerine giiven duymalar1 ve
aralarinda iyi bir iletisimin bulunmasi

Isgorenler arasindaki huzursuzluklar,

stirtiismeler ve yetersiz iletisim

Omiir boyu istihdam politikasi

Yiiksek isgoren devir hizi

Olumlu duygusallik Olumsuz duygusallik

Kiyafet ozgiirligii Kaliplara bagh kiyafet kiiltiirii
Elestiriye agiklik Elestirilere tepkiyle karsilik verme
Risk alma potansiyeli Riski sevmeme

Orgiitsel baghlik Kendini orgiite ait hissetmeme

Esnek mesai saatleri

Kat1 mesai saatleri

Kaynak: Akin, 2010: 219.
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Shalley vd., (2000: 216) yaptiklar1 aragtirmada, yoneticilerin iggdrenlerini
tesvik etmelerinin ve bagli olduklar1 iist yoneticileriyle isgdrenler arasindaki
etkilesimin saglanmasinin, yaraticiligr artirdigin1 bulmuslardir.

Liderlik: Orgiitlerin orgiit igerisinde yaraticihigi gelistirebilmeleri konusunda
en onemli unsur, yeterli sayida uzmanlagmis ve motivasyonu yiiksek liderlere sahip
olmasidir. Liderlerle isgorenler arasinda kurulan olumlu iligkiler, orgiitsel
yaraticiligin gelismesinde etkili olmaktadir. Bunun yaninda liderler, var olan
sorunlar yaratict bir sekilde c¢ozdiiklerinde, isgorenlerin performansini da daha st
diizeyde bir yaraticilikla sonuglandirmaktadirlar (Chang ve Chiang, 2007: 6). Bu
sonuca ulasilmast Orgiit icinde yonetim anlayisinin demokratik olmasina bagh
olmaktadir. Orgiitsel yaraticihigin gelistirilmesinde isgorenlerin ilk y®dneticilerinin
onemi biyiiktiir. Oldham ve Cummings (1996)’e gore, hangi ortamda hangi yonetim
tarzinin etkili olduguyla ilgili ¢cok kesin bir sey sdylenemese de katilimcr liderlik ve
isbirligine dayanan yonetim tarzi yaraticilik tizerinde olumlu etki yaratmaktadir.
Ayni zamanda liderlik tarzlarindan doniisiimcii ve destekleyici liderlik tarzi birey
yaraticiligimi arttirict  etkiye sahipken, kontrol edici liderlik tarzi yaraticilig
oldirmektedir. Bu acgidan yaraticilikta etkili olan destekleyici yonetim tarzi,
isgorenlerin diisiincelerini O6nemseyen, olumlu destek veren, isgorenlere isleri
hakkinda geri bildirim saglayan ve onlarin becerilerini gelistirmek icin ¢abalayan
yonetsel tarzdir. S6z konusu yonetim yaklagimi, igsgérenlerin yaraticiliginda 6nemli
faktorler arasinda yer alan isgdrenlerin i¢ motivasyon diizeylerini arttirmaktadir
(Cummings ve Oldham, 1996; Eren ve Giindiiz, 2002: 72). Liderler, orglitte var olan
yaraticilik yeteneklerinin ortaya ¢ikmasini saglamaktadirlar.

Calisma Grubunun Sagladigi Destek: Yaraticiliga yonelik olarak uygun
calisma ortaminin olusturulmasi konusunda go6z tintinde bulundurulmasi gerekli olan
baska bir faktdr de calisma gruplart ve bu gruplarm ozellikleridir. Isgorenlerin iyi
iletisim kurabildikleri, yeni fikirlere agik olduklari, birbirlerinin ¢alismalarina yapici
bir sekilde elestiride bulunduklari, isle ilgili gligliikleri yenme konusunda birbirlerine
yardim ettikleri ve destek olduklari, yaptiklari ise kendilerini adamis hissettikleri bir
calisma grubunun olusturulmasi 6nemli olmaktadir (Amabile, 1997: 48). Takim ve
isgorenlerin 6zellikleri, iletisimleri, orgiite ve birbirlerine olan baglhiliklar1 yaraticiligi
yakindan etkileyen unsurlardandir. Woodman vd. (1993)’ne goére grup iiyelerinin
cesitliligi grup yaraticiligini tesvik etmektedir. Ayrica grubun baghligi da grubun

yaratic1 performansini pozitif etkilemektedir. Grupta yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasi
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icin, farkli gecmislere sahip, olaylara farkli sekilde bakan ve birbirlerini destekleyen
gruplarin olusturulmasi gerekmektedir (Eren ve Giindiiz, 2002: 72).

Otonomi ve Ozgiirliik: Otonomi, isgdrenlerin herhangi bir isin baslangicindan
son asamasma kadar is Ulzerinde kontrol imkani olmasi1 demektir. Otonomi,
operasyonel ve stratejik olarak iki sekilde incelenebilir. Isgérenlerin kendi
giindemlerini kendilerinin belirlemesinde saglanan 6zgiirliik stratejik otonomi olarak
tamimlanirken, sorunlar1 ¢ézme siirecinde saglanan ozgiirlilk operasyonel otonomi
olarak  tanimlanabilmektedir. = Operasyonel otonomi isgérenlerin  projeyi
tamamladiktan sonra hissettikleri basarma duygusunu artirdigi ic¢in onlarin
girisimcilik ruhunu cesaretlendirmektedir. Stratejik otonomi ise, isgdrenlerin ilgisini
oOrgiitiin stratejilerine ve politikalarina yoneltmesine neden olmaktadir. Otonomi,
isgorenlerin amaclar1 saptamalarini saglamaktan ziyade onlara bu amaclara
ulasabilme konusunda yoOntemleri belirlemelerini saglamakta, yani se¢cme hakki
vermekte ve boylece isi nasil gerceklestirebilecekleriyle ilgili 6zgiirlik tanimaktadir.
Bu noktada Amabile (1997) de yaraticilik igin isgorenlere amaglarina ulagma
konusunda arag¢ ve gereglere iliskin 6zgiirliik taninmas1 gerektigine dikkat ¢cekmistir.
Isgorenlere siirece yonelik 6zgiirliik tanindiginda igsel motivasyonlarmin artacagini
bunun da yaraticiliklarini gelistirecegini vurgulamistir. isle ilgili taninan bu 6zgiirliik
onlarin hareket alanlarini genisleterek yaratici fikirlerinin yenilige doniismesini
saglamaktadir. Bundan dolay1 yaratici is ¢evresinin isgdrenlere otonomi ve 6zgiirlikk
tantyacak bicimde olusturulmasina dikkat edilmelidir. Arastirmalar, bireylerin
kendilerine verilen gorevleri yerine getirme konusunda izleyecegi yolu kendilerinin
se¢mesi durumunda daha yaratici bir is ¢ikaracaklarin1 gostermektedir. Bu nedenle
yoneticiler, isgorenlerin Ozerkliklerine zarar vermeden onlara ydn vermeyi
becerebilmelidirler (Cokhizli, 2000: 31).

Isin Miicadele Gerektirmesi: Yaraticihg destekleyen faktorlerden biri de
yapilan isin kendisiyle ilgili olmaktadir. Isin miicadele gerektirmesi, zorlu gérevler
ve Onemli projeler iizerinde daha ¢ok calismak zorunda olma duygusunu ifade
etmektedir (Amabile, 1997: 48). Isin miicadele gerektirmesi; basit olmamasini,
karmagik olmasini ve yapilabilmesi i¢in Ozgiir davranma ve otonomi sunmasi
anlaminda disiiniilebilir. S6z konusu isler, basit ve tekdiize islerin aksine inisiyatif
ve sorumluluk almay1 gerektirmektedir (Cekmecelioglu, 2006: 301). Miicadele
gerektiren ve iddiali olan bu isler, iggorenlerin Orgiitte taninmalarini, sayginlik elde

etmelerini saglamasi bakimindan onlarin islerini severek ve basarma istegi i¢ginde
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yapmalarin1 saglamaktadir. Isgorenler fiziksel, duygusal ve bilissel kaynaklarmi
islerine adarlar ve islerini daha anlamli hissederler. Bu da onlarin yaratici
davraniglarinin artmasini saglamaktadir (Amabile vd., 1996). Ayrica bu isler
isgorenlerin sorumluluk duygularini artirarak, onlarin birey ve oOrgiit yarari igin
goniillii faaliyetlerde bulunmalarini saglamaktadir. Shalley vd. (2000) tarafindan
yapilan arastirmada, islerin arzu edilen igler olmasi ve isgorenlerin yaraticilik
diizeyleri arasinda yiiksek derecede korelasyon bulunmustur. Buna gore, isgorenler
arzu edilen bir iste calistiklarinda yaraticiliklari da artmaktadir. Bu noktada
yOneticilerin iggorenlere yaratict diisiinme becerilerine ve uzmanliklarina uygun isler
vermesi ve i¢sel motivasyonlarin1 saglayabilmeleri 6nemli olmaktadir (Amabile,
2000: 19).

Uzmanlagma ve Motivasyonun Saglanmasi: Ister sanatta olsun ister bilimde,
yenilik ancak eski geleneklere karsi ¢ikilarak yapilabilmektedir. Bunun igin de karsi
cikilan konunun tim ayritilarinin bilinmesi gerekmektedir.
(https://gazetemanifesto.com) Ciinkii isgorenler teknik ve yonetim agisindan gerekli
bilgilere sahip olduklarinda bu alanlarda ¢ok fazla yaratici diisiinebilmektedirler
(Amabile, 1998). Ote yandan, calisilacak konu ne kadar daraltilirsa uzmanlasma o
derece etkili olmaktadir. Herhangi bir iirlin tasarlama stirecinde iirtinle ilgili teknik
bilgi, o iirlinlin kullanilacag: alanlar, tasarlanma siiresi ile ilgili bilgiler yaraticilig
artirmaktadir.

Motivasyon, her konuda oldugu gibi yaraticilik i¢in de 6nemli bir konudur.
Yeni fikirlerin iiretilmesini veya gelistirilmesini tetikleyen unsur motivasyondur.
Yeni iriinlerin olusturulmasi siirecinde temel girdiler uzmanlik ve yaratic
diistincelerdir. Ancak bunlarin eyleme donilismesini saglayan sey motivasyondur.
Ornegin, herhangi bir bilim adaminin miikemmel bir egitim ge¢misinin olmasi ve
sorunlar i¢in yeni bakis acilarini ¢ok rahat bir sekilde gelistirebilmesi motivasyonu
olmadigi siirece o isi yapmasina yetmeyecektir (Amabile, 1996; Samen, 2008: 375).
Yaratic kisileri en fazla i¢sel motivasyon etkilemektedir (Ayden ve Isgiizar, 2016:
206). Alder (2004:153, Akt: 2016, Ayden ve Isgiizar)’e gore, “igsellik skalasinda

yiiksek puan alan insanlar, digsal faktorlerde yiiksek puan alanlara gore tutarl olarak daha
yiiksek derecede yaratici olarak degerlendirilen isler yaparlar ve genellikle de ‘yaraticuik
gerektirir’ seklinde tanimlanan meslek kollarindaki bireyler (sanat¢ilar, arastirmact bilim
adamlari, vb.) i¢sel motivasyon karakteristikleri iizerinde yiiksek puan alma

bl

egilimindedirler.” Isyerinde yaraticith@in artirlmast  konusunda &diil vermek,

74


https://gazetemanifesto.com)/

motivasyonun saglanmasi ac¢isindan olumlu etki yapabilmesi nedeniyle One
cikmaktadir. Motivasyonun saglanmamasi durumunda ise isgorenlerde yaraticilik
i¢in harcanan zamanin bosa gittigi diistincesi olusabilmektedir
(https://mediatrend.mediamarkt.com.tr).

Orgiit Kiiltiirii: Seffaf ve olumlu bir orgiitsel kiiltiir, yaratict davramslari
uyararak tatmin edici sonuglarin elde edilmesini saglamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin,
orglit icerisinde yaraticiliga gilic veren, ortak kararlara ve karsilikli anlayisa dayali
olmas1 yaraticihk icin onemlidir (Chang ve Chiang, 2007: 5). Isletmelerde
yaraticiligin gelismesinin ilk sarti dzgiirce diisiinmenin Oniiniin agilmasidir. Ciinkii
yaraticilik, dzgiirce diisiinebilenlerin basarabilecegi bir yetenektir. Orgiit kiiltiirii
yaraticiligin ortaya c¢ikarilmasina elverisli olmadiginda isgorenler ¢ok istekli olsalar
bile yaraticiligin engellenmesi kaginilmaz olacaktir (Geng, 2007).

Grup Iklimi: Ekvall ve Ryhammar’a (1999) gére yaraticilik iklimi zorluk,
otonomi ve yonetim desteginden olusurken seffaflik ve bilinmeyen durumlara karsi
hosgorii gerektirmektedir. Olumlu bir grup iklimi tiyeler arasinda karsilikli giiven
ortaminin olusmasii saglamakta, bu da dogrudan veya dolayli olarak orgiitiin
yenilik¢iligini ve biiyiimesini etkilemektedir. Orgiitsel faktorlerin bircogu grup iklimi
ile ilgili olmaktadir. Sorunlar1 gereken zamanda ¢6zebilme becerisinin yoksunlugu,
iletisim yetersizligi, oOrgiit yapisinin asir1 kontrolcli olmasi, gereginden fazla
sosyallesme gibi faktorler Orgiitte yaraticilifin gelismesine olumsuz yonde etki
etmektedir. Yaraticiligin gelismesini engelleyen bu faktorler kontrol edildigi zaman
grup yaraticithgr artacaktir. Ote yandan, grupta isbirligi calismalarmin siiresini
belirleyen isbirligi iklimiyle hiyerarsik sistemin taraflari arasinda paylasilan giiclin
diizeyi arasinda bir iliskiden bahsetmek miimkiindiir. Chang ve Chiang (2007: 5)’e
gore etkili bir grup iklimi yonetiminde, mevcut dengesizliklerin ortadan kaldirilmast,
yaraticiligl azaltan unsurlarin azalmasima yardimer olmaktadir. Tsai vd. (2012)’nin
arastirmasina gore, bir grup i¢indeki pozitif duygu uyumu yaraticilik {izerinde olumlu
etkiye sahipken; negatif duygu uyumu ise grubun yaraticiligr lizerinde olumsuz
etkiye sahip olmaktadir.

Strateji: Yenilik ve yaraticilik performansinda 6nemli unsurlardan bir digeri
de stratejidir. Yeniligi temel alan orgiit stratejileri, risk almanin cesaretlendirilmesi
ve yeni fikirlerin iiretilmesi gibi uzun dénemli yenilik bakis a¢isinin ve kisa donemli
proje planlarinin olugsmasinda etkili olmaktadir. Yenilik yonetimi siirecinde, diger

isletme stratejilerinde oldugu gibi yapilmasi gerekenin ne oldugu ve nasil yapilacag
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sorularina cevap arayarak baslanir. Ancak diger stratejilerle yenilik stratejilerinin
gelecekle ilgili varsayimlari farkli olmaktadir. Diger isletme stratejilerinde gelecekle
ilgili planlar daha iyinin ve daha fazlanin iizerine yogunlasirken, yenilik stratejileri
planlar1 yeni ve siradisi kavramlar1 {izerine yogunlasmaktadir (Iraz ve Altinisik,
2016: 219). Onemli olan nokta, isletmenin yenilik stratejileri ile isletmenin genel
stratejilerinin biitlinlestirilebilmesidir. Ciinkli ancak bu sekilde yenilik¢i faaliyetler
basartya ulasabilmektedir. Yapilan bir arastirmaya gore, rekabet stratejisiyle yenilik
stratejisi arasinda pozitif yonde korelasyon bulmuslardir (Cingula ve Veselica, 2010).
Bu baglamda, yenilik stratejileri sirdiiriilebilecek rekabet dstiinliigi saglama
konusunda ciddi bir faktor olarak goriilmektedir (Coskun, Mesci ve Kiling, 2013:
109).

Iletigim: lletisim, orgiitlerin yenilik ve yaraticillk performansinin
belirlenmesinde &nemli bir unsurdur. Orgiit igindeki iletisim orgiitlerin varligim
stirdiirebilmelerinde ve orgiit siireglerinin devamliliginda 6nemli bir role sahiptir.
Iletisim saglanmadan herhangi bir faaliyet veya ydnetsel siire¢ basariyla
sonuclandirilamamaktadir. Bu nedenle, iletisimin kalitesi ve yogunlugu yaraticilik
icin de son derece dnemli olmaktadir (Akdogan ve Kale, 2011: 169). iletisim
kanallar1 agik ve akici oldugunda, orgiitteki isgorenler ihtiyag duyduklari verilere ve
bilgilere kolay bir sekilde ulasacaklari i¢in yaratici fikirler gelistirmeleri ve bunlar
uygulamaya doniistiirmeleri miimkiin olacaktir. Yaratic1 orgiitlerde yatay ve dikey
iletisim kanallar1 agik olmakta, dis kaynaklarla olan iliskiler tesvik edilmekte ve
orgilit icinde yeni fikirler i¢in Oneri sistemleri bulunmaktadir (Eren ve Giindiiz, 2002:
74). Bu nedenle orgiitte her seviyedeki iletisime agik olunmasi ve isgérenlerin
ihtiyaclarma duyarli olunmasi gerekmektedir. Ciinkii bireysel iliskiler vasitasiyla
giiven ve paylasma i¢in uygun ortam hazirlanarak, ¢alisanlar motive edilebilir ve
yaraticilik i¢in Onemli olan odaklanmaya yonelik amag¢ ve hedeflere aciklik
kazandirilmasiyla fikir tiretimi gelistirilebilmektedir (Kiling, 2018).

Orgiit Yapisi: Orgiitiin yapis1 ve prosediirlerde drgiitsel anlamda yaraticiligin
artirilmasinda 6nemli etkilere sahiptir. Degisimi ve ilerlemeyi destekleyen, iletisim
ve bilgi paylasimi ve fonksiyonlar arasinda esgiidiim saglayan orgiit yapisi yeniligi
desteklemektedir (Iraz ve Altimisik, 2016: 7). Yenilik¢i bir isletme, yaraticiligin ve
yeniligin orgiit tarafindan icsellestirildigi ve kolay bir sekilde hayata gecirildigi orgiit
yapisinin kurulmasi anlamina gelmektedir. Yapisal faktorler, uzmanlasmanin ve

formallesmenin miimkiin oldugu kadar azaltilmasim1 destekleyecek ve hiyerarsinin
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azaltilarak isgorenlerin inisiyatif almalarmi kolaylastiracak sekilde diizenlenmelidir.
Orgiitiin  alt sistemleri arasindaki etkilesimin giiclendirilmesi ve merkezden
yonetimin artirilmast da isgdrenlerin giiglenmesini saglayarak yaraticiliklarini
desteklemektedir (Ozdasli, 2010: 107).

Destek Mekanizmalari: Orgiitlerde yenilik ve yaraticiligin ortaya ¢ikmasinda,
destek mekanizmalarinin  rolii  biyiiktiir. Destek mekanizmalarindan  biri
odiillendirme mekanizmasidir. Odiillerin orgiitte yaraticiligi artirabilme etkisi de
azaltabilme etkisi de s6z konusudur. Basit ve rutin performansin 6dillendirilmesi
performansin dogal olmasini engellemekte ve vyaraticiligin diismesine neden
olmaktadir. Siradis1 ve yeni fikirlere veya yenilik¢i davranislari dikkate almayip
sadece verilen gorevleri yapma davranmisinin 6diillendirilmesi de yaraticiligin
engellenmesine neden olmaktadir (Eisenberg, Haskins ve Gambleton, 1999: 310).
Eisenberger ve Shanock (2003)’a gore ddiillendirme, yenilik¢i performansi artirmaya
yonelik i¢ motivasyonu ve yaraticilig1 artirmasia ragmen, geleneksel performansin
saglanmasinda i¢ motivasyonu ve yaraticth§l azaltmaktadir. Odiiller sayesinde
giiclenen yaratict motivasyonel yonelim, yenilik¢i performans: giiglii bir sekilde
etkilemektedir. Yaratict isgorenlerin farkli gereksinimleri ve beklentileri
olabileceginden, kazanacaklart odiilleri kendileri belirlemeleri durumunda daha ¢ok
basarili ¢iktilar sunmalarini saglayabilecektir (Repucci, 1967). Bir diger destek
unsuru yeterli kaynaktir. isgorenlerin ihtiyag duyduklar1 kaynaklara ulasabilmeleri,
islerini yaparken kullanmalar1 gereken ara¢ ve gerecglerin Orgiit tarafindan teminin
saglanmas1 ve gerekli bilgilere erisimde kolaylik saglanmasi, iggorenlerin kaynakla
ilgili bir sikinti yasamayacaklar1 inancini olusturdugundan isgorenlerin yaratici
diisiinme siirecinde kendilerini smirlamamalarimi saglamaktadir (fraz ve Altimsik,
2016: 122). Bilgi yonetimi, yaraticilik i¢in diger bir destek unsurudur. Bilginin
ulasilabilir olmasi yaraticilik siirecinin énemli degiskenlerindendir. Orgiit icindeki
bilgilerin paylasimdan ve farkli bilgilere ve deneyimlere sahip iggdrenlerin
sinerjilerinden yararlanmak, yenilik¢iligin temel gerekliliklerindendir. Orgiitte
bilgilere erisim ve iletisim ilizerine yapilan sinirlamalar yaraticilik {izerine olumsuz
etkilere sahip olmaktadir (Woodman vd., 1993).

Degerlendirme Sistemi: Onceleri yaraticilik standart testlerle dl¢iilmeye
calisilmigtir. Ancak alternatif yaklasimlar ortaya c¢iktiktan sonra farkli yontemler
denenmistir.  Ornek  olarak  dinamik  degerlendirmeler ve  performans

degerlendirmeleri alternatif yaraticilik degerlendirmelerinden bazilar1 olarak
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gosterilebilir. Statik degerlendirmeler iggdrenlerin becerileri lizerine odaklanip {irtinii
degerli kilarken, dinamik degerlendirmeler Ogrenmeyi ve degisim siirecindeki
psikolojik siireclerin 6nemi iizerinde durmaktadir. Baz1 yaraticilik durumlarinin ise
farkli yontemlerle Ol¢iilmesi gerekmektedir (Kaygin ve Cetinkaya, 2015: 8-9).
Ornegin, tasarimla ilgili modelleri degerlendirmede performans ve portfolyo
degerlendirmeleri  tercih  edilebilirken,  sekilsel = durumlarda  teknolojik
degerlendirmelerin  yapilmasi  gerekebilmektedir. Bu agidan, yaraticiligin
degerlendirilmesinde tek bir yontem yerine birden c¢ok degerlendirme yontemi
kullanilmast 6nemli olmaktadir (Kim, 2006). Yaraticiligin ¢ok boyutlu olmasi ve
yaraticiligin  en uygun sekilde Olclilmesi bakimindan farkli degerlendirme
yontemlerinin mevcut olmasi bircok agidan faydali olabilmektedir. Yaraticiligin
degerlendirilmesinde bu yontemleri birlestirmek daha kapsamli sonuglarin elde
edilmesini saglamaktadir.

Ote yandan, vyaraticihiklart degerlendirilecek isgorenlerin iglerinde
bulunduklar1 ruhsal durum, zaman baskilari, ¢alisma ortamlar1 ve diger iggorenler
gibi faktorler isgorenlerin yaraticiliklarini etkileyebildigi i¢in, yaraticiliklarinin
degerlendirilmesinde dikkatli olunmasi gerekmektedir (Kaygin ve Cetinkaya, 2015:
2). Ayrica, degerlendirme sistemlerinin, mantikli olmasi ve tek bir Olgiite
dayanmamasina da dikkat edilmelidir (Kiling, 2018: 74).

Degerlendirme sonunda kullanilan odiillendirme sisteminin, bireysel
yaraticiligin gelismesini saglarken ayni zamanda devam etmesini de saglayacak
sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. Chang ve Chiang (2007: 6)’1n arastirmasina
gore, digsal odiiller yaraticilik {izerinde olumlu etki yaratirken, bu 6diillerin fazla
kullanmasi ilk baglarda isgorenlerin i¢sel giidiilenmesini saglamakta daha sonra ise

yaraticiliklarinin azalmasina neden olmaktadir.

2.7. ORGUTSEL YARATICILIGI ENGELLEYEN FAKTORLER

Yukarida anlatilan kosullar yaraticiligin ve yaratict diisiinme yeteneginin
olumlu yonde etkilenmesini saglarken, yaraticihi§in veya yaratic1 diisiinme
yeteneginin yok olmasima neden olan unsurlar da bulunmaktadir. Yaraticiligi yok
eden nedenlerden bazilar1 su sekilde siralanabilir (Yeloglu, 2007: 139).

e Elestiri: Orgiit iiyelerinin {irettikleri iiriinlerin veya fikirlerin diger iiyeler

tarafindan siirekli elestirilmesi yaraticiligi olumsuz etkilemektedir.
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e Stres: Orgiit iiyeleri iizerine baski uygulanmasi, orgiit {iyelerinin stres
diizeylerini artirabilmekte ve yaraticilik 6zelliklerinin yok olmasina sebep
olabilmektedir.

e Siiphe: Isgdrenlerin iiretikleri {iriinler veya fikirler {izerinde siiphe
duyulmasi, bu iriinlerin veya fikirlerin orijinalligini kaybetmesine sebep
olabilmektedir.

e Rutinlik: Isgdrenlerin iiretikleri her fikrin veya iiriiniin hep benzer
yontemlerle ele alinmasi ve farkli yollarin denenmemesi yaraticiligin
zamanla degerinin kaybolmasina neden olmaktadir.

o Zaman Ayarlamasindaki Stkintilar: Yaratici bir diislincenin olugmasi i¢in
belli zaman dilimleri arasinda siirlandirmalarin yapilmasi yaraticiligin
negatif yonde etkilenmesine neden olmaktadir.

e (evre: Bireyin bulundugu c¢evrede rahat hissetmemesi ve g¢evre
kosullarinin uygunsuzlugu yaraticiligin olumsuz yonde etkilenmesine
neden olmaktadir.

Yeni ve kullanish fikir tiretme konusundaki yetersizlik yaraticilik yeteneginin
az oldugunu degil bu yetenegin bastirildigini géstermektedir. Bu nedenle engellerin
kesfi ve yok olmadan yaraticiligin harekete gecirilmesi onemlidir. Yaraticiligin
ontindeki engeller olduk¢a 6nemli bir konudur. Ciinkii bu tiir engellerin sayisi ¢ok ve
cesitlidir. Bu engellerin ¢cogu bireysel kisilige, sosyal ¢evreye veya calisma ortamina
gore siniflandirilabilir (Wong ve Pang, 2003). Bu ¢alismada, isletmelerde yaraticilig
olumsuz etkileyen cesitli faktorler bireysel, orgiitsel ve yonetsel engeller olarak
incelenmektedir.

<> Bireysel Engeller: Bireysel engellerin taninmasi daha gii¢ olmaktadir
ve bireylerin kendileri tarafindan ortaya ¢ikan engellerdir. Bireyler bu engelleri
bazen bilingli bazen de bilingsiz olarak olusturabilmektedirler. Muhatazakar olmak,
alisilmis ¢oziimlerden uzaklagamamak, bir sorunun tek gecerli ¢oziimiiniin oldugu
konusunda inatlasmak gibi engeller bireysel engellerden bazilaridir (Uysal, 2009:
84).

Sen, Yilmaz ve Giirdogan (2013: 4) yaraticilig1 engelleyen bireysel faktorleri
asagidaki gibi siralamaktadir.

e Isgodrenlerin rahatliklarina diiskiin olmast,

e Igsel 6zgiirliiklerinin olmamasi,
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e (alistiklar1 konu veya alanla ilgili yeterli bilgiye sahip olmamasi,

e Hayatlarinda siirekli olarak korku, stiphe ve belirsizlik i¢inde olmalari,

e Hata yapma, basarisizlik ve alay edilme korkusu,

e Hirslarini olumlu yonde kullanamamalari,

e Otoriteye bagimli olmalari,

e Asirt miikemmeliyetgilik duygusu,

e Egitim ve dgretimlerinin akil ve mantik agirlikli bir sistem ge¢misinin
olmasi.

Adams J. (1986, Akt: Cokhizli, 2000: 33) ise yaraticilig1 engelleyen faktorleri
dort grupta toplamaktadir. Bunlar algiya yonelik engeller, duygusal engeller, zihinsel
ve anlatimla ile ilgili engeller, kiiltiirel ve orgiitsel engellerdir. Bu engeller asagida
ele alinmaktadir.

<> Algisal Engeller: Ceylan ve Savi (2003: 153) algisal engelleri;
sorunlart ayirmada yasanan zorluk, sorunu asir1 daraltmanin yarattigr zorluk,
duyularin hepsini birlikte kullanabilme zorlugu, uzak baglantilar1 yakalamada
yasanan zorluk, sebep ve sonuclar1 degerlendirmede yasanan zorluk, terimleri tanima
konusundaki eksiklik olarak siralamislardir. Bir baska ¢alismada, algisal engeller su
basliklarla ele alinmaktadir. Bekleneni goérme, basmakaliplar, sorunu tanimlamada
zorluk, sorun alanini asir1 daraltmaya yonelik egilim, olaylar1 farkli agilardan gorme
konusundaki yetersizlik, doyum, tiim duyu organlarin1 kullanmadaki basarisizlik
(Cokhizli, 2000: 34). Cok hizli bir sekilde kararlar alinmasi da, bireylerin yanlis
bilgilenmelerine ve sorunlar1 dogru anlamalarini1 engelleyerek onlar1 yanlis sonuglara
gotiirebilmektedir. Bu nedenle sorunlar detayli bir sekilde incelenerek, tekrar tekrar
gozden gecirilmeli ve bilgiler saglam bir temele dayandirildiktan sonra karar
verilmelidir (Uysal, 2009).

<> Duygusal Engeller: Yaraticilik bir insan iriiniidiir ve diisiinmeyle
ilgilidir. Bu anlamda duygusal engeller yaraticili1 etkileyen faktorler arasindadir.
Ceylan ve Savi (2003: 153), duygusal engelleri su sekilde siralamiglardir: Kendini
yetersiz hissetme, hata yapma korkusu, kimlik algisindan dogan savunma
mekanizmalari, biligsel ¢eliskilere direng, esnek diistinmeye sahip olmama, akla
gelen ilk fikri kabul etmeye egilimli olma, basariya c¢abuk ulasma istegi, is

arkadaglarina giiven eksikligi, soruna ¢6ziim bulmada isteksizlik, denetim korkusu.
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Bagka bir ¢aligmada, duygusal engeller soyle siralanmaktadir: Hata yapma,
basaramama ve risk alma korkusu, belirsizlige kars1 miisamaha gdsterememe, fikir
iiretme yerine fikirleri elestirme, gevseme konusundaki eksiklik, asir1 sevke karsi
miicadele eksikligi ve gercek ve fanteziyi ayirmadaki yetersizlik (Cokhizli, 2000:
35). Kaygi diizeyi yiiksek, siirekli hata arayan detayci bireyler risk almaktan
korkarlar. Sorunlarin ¢oziilmesinde diisiincelerini sdylemek istemeyen ve cekinen
bireylerin yaratic1 olmasit miimkiin degildir. Diger bireylerin yaptiklar1 seylerde hata
bulmaya calisan bireyler kendi yaptiklarinda da hata bulunmas1 endisesiyle fikirlerini
sOylemek ve yaptiklarin1 gostermek istemeyebilirler. Daha iyisini yapabileceklerini
diisiindiikleri i¢in ¢alismalarini sunmayan bireylerin daha iyi olana hig¢bir zaman
ulasmama tehlikeleri s6z konusudur (Uysal, 2009). Cogu duygusal engel, fikirlerin
yaratilmasina miidahale ederken, risk alma korkusu ve belirsizlik korkusu fikirlerin
benimsenmelerini ve uygulanmalarint engelleyecektir. Ayrica, ihtiyag ve deger
farkliliklar1 catigma yaratabilmekte ve bir yeniligin kabuliinii engelleyebilmektedir
(Runco ve Pritzker, 1999).

<> Zihin ve Anlatimla Ilgili Engeller: Zihni engeller, etkin olmayan
mental taktik se¢imi ya da akli kaynaktaki eksiklik sonucu ortaya c¢ikar. Anlatimla
ilgili engeller ise, fikirlerimizi diger insanlara aktarmamizda zorluklar cikartir.
Bunlar:

eDogru olmayan bir yontem kullanarak problemi ¢dzme. Ornegin, gorsel
olarak kolayca ¢oziilecek bir sorunun matematiksel olarak ele alinmasi.

e Esnek olmayan ya da yetersiz zihinsel problem ¢6zme stratejisi kullanimu,

¢ Eksik ya da yanlis bilgi ve

e Fikri anlatmada yanlis dil kullanilmasi (s6zlii, gorsel vb.) (Cokhizli, 2000:
36).

<> Orgiitsel Engeller: Orgiit yapisi, orgiit iklimi, yapilan isin niteligi gibi
faktorler yaraticilif1 etkileyen Orgiitsel faktorler arasinda yer almaktadir. Bu anlamda
degisime kars1 olan bir yonetim, iist yonetimin astlara kars1 giivensizlikleri, alisilmis
diizene olan baglilik ve eski yontemler orgiitsel yaraticiliga engel teskil etmektedir.
Baskici ve hiyerarsik orgiitler, yaratict disiinceleri olan iggorenlerin isyerinden
uzaklasmalarina sebep olabilir (Ceylan ve Savi, 2003: 154). Orgiitten kaynaklanan
engellerin en 6nemlilerinden biri yoneticilerin iggérenlere kurallar1 hatirlatmasi, risk

alamayacaklarint veya diisiincelerinin sagma oldugunu sdylemeleridir. Bu tarz
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tutumlar heniiz filizlenen yeni ve farkli fikirlerin olgunlagmalarini engelleyerek
ortadan kalkmasina neden olmaktadir (Canal, 2017: 81). Geleneksel ve rijit yapilar,
formal yonetim gibi orgiitsel engeller yaratici fikirlerin ya hig liretilmemesine ya da
iretilse bile hi¢ farkina varilmamasma sebep olmaktadir (Cokhizli, 2000: 32).
Yaraticilik i¢in uygun bir ¢alisma atmosferinin olmasi, performans standartlarinin
belirlenmesi, diisiince 6zgiirliigiiniin ve katilimin saglanmasi1 gerekmektedir (Samen,
2008: 371). Zaman baskisi da yaraticiik iizerinde negatif bir etkiye sahiptir
(Amabile,1998: 82). Baz1 yaratici distinceler, fikirler veya iirlinler uzun zamanda
yaratilabilmektedir. Ancak zaman baskisi oldugu zaman bireyler veya gruplar
yaraticilik ozelliklerini kaybedebilirler (Yeloglu, 2007: 139-140). Baskiin dis
kaynakli bir kontrol mekanizmasi olarak algilanmasi, zamanin az is yiikiinlin ise
fazla olmasinin yarattigi baski yaraticiligi negatif yonde etkilemektedir (Eren ve
Giindiiz, 2002: 75). Isin yapilabilmesi igin yeterli zaman taninmasinin ise yaraticilig
artiracagl duisiiniilmektedir. Ancak bazen zaman baskisinin olmasi, 6zellikle hizli
gerceklesmesi gereken proje veya islerde isgoren agisindan isi iddiali bir is haline
dontistiirdiigiinden yaraticilik ve igsel motivasyon ile baglantili olmakta ve
yaraticiligt artirmaktadir.

X Yonetsel Engeller: Yoneticiler, hizli karar vermeleri, miikemmel
sonuclar beklemeleri ve bazen de basarisiz olmaktan korkmalar1 gibi nedenlerle
yaraticiligin 6niindeki engellerden olabilmektedirler. Yoneticilerin yaratici fikirlere
onem vermemeleri, siiphe ile yaklagmalari, onyargili olmalari, yaratict fikirleri
degerlendirirken uzun asamalardan gegirip zaman kaybetmeleri ve sonug¢ odakli
olmalar1 diger yonetsel engeller arasinda gosterilebilir. Ote yandan, yaratici bir fikir
uygulandiginda sonucun ne olacagi, basarili olup olamayacag belirsiz oldugundan
yoneticiler bu konuda risk almak istemeyeceklerdir ve engel olacaklardir (Samen,

2008: 371).

2.8. ORGUTSEL YARATICILIGI GELiSTIRME TEKNiKLERI

Orgiit, yoneticileri ve isgdrenleriyle birlikte orgiitsel yaraticiligin nasil
gelistirilmesi  gerektigini agik¢a belirlemelidir. Orgiitlerde yaraticiligi artirmak

oncelikle yoneticilerin  sorumlugu altindadir.  Yaraticigi  artirabilecek  ve

gelistirebilecek bazi yontemler sunlardir (Akin, 2010: 220):
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Kulugkaya Yatirma Teknigi: En iyi sorun ¢6zme yontemlerinden biri, fikirleri
bilingaltinda kuluckaya yatirmaktir. Bir konuda yaratici fikirlerin ortaya ¢ikabilmesi
i¢cin sorunu bilingaltina gondermek ve bir siire orada bekletmek gerekmektedir. Daha
sonra zaman i¢inde sorunun ¢Oziimii i¢in yaratici fikirlerin kendiliginden ortaya
¢ikmasi beklenir. Sonuca ulasilacaginin diigiiniilmesi ile ilgili olumlu diigiinceler
stirece katki saglamaktadir.

Hayalinde Canlandirma Teknigi: Konuyla ilgili zihinde canlandirilan farkl
senaryolar, yaratici c¢ikarimlar saglanmasina neden olabilir. Sezgisel liderler
hayallerinde canlandirma konusunda daha basarili olmaktadirlar.

Yiginlama Teknigi: Herhangi bir konu diisiiniilirken o konunun iist ve alt
sistemlerle olan baglantilarinin diisliniilmesidir. Bagka bir deyisle, sorunun makro ve
mikro boyutlariyla ele alinmasidir. Bilgilerin dosyalanip arka plana atilmasi kisa bir
zaman sonra unutulmasina neden olacagi i¢in yiginlamak ve baska konularda bu eski
bilgilerden yararlanmak farkli bakis agilarinin yakalanmasini miimkiin kilmaktadir.

Metafor Teknigi: Diger adiyla anoloji teknigidir. Metafor bilinmeyen bir
olgunun bilinen bir olguya benzetilerek aciklanmasidir. Bu yontemde soyut
kavramlar agiklanirken somut ornekler kullanilir. Hikayeler ve zihinsel resimlerin
sag beynin calismasinda 6nemli bir katkist oldugu bilinmektedir. Bu nedenle, sag
beynin diisiinme sistemini faaliyete gegirmesi bakimindan metaforlarin kullanilmasi
o6nemli olmaktadir.

Ters Diigiinme Teknigi: Ters diisiinme tekniginde dogru olan durumlar tersine
cevrilerek, yeni olusan durumun dogru oldugu farz edilir. Hayali olan bu durumda,
ortaya ¢ikabilecek sorunlar ve firsatlar gozden gegirilir. Ornek olarak yiiksek miisteri
bagliligina sahip bir isletmenin misteri bagliliginin olmadigint hayal etmesi
gosterilebilir.

Iraksak Diisiinme TeknigilYakinsak Diisiinme Teknigi: Iraksak diisiinme
yaratict diistinme ile bagdastirilan, daha 6nce ¢oziimii bulunmamis veya cevabi
olmayan karmagik sorunlar hakkinda zihinsel aktiviteler gelistirilmesiyle ilgili bir
kavramdir. Iraksak diistinme disa dogru diisiinme olarak da adlandirilmaktadir.
Iraksak diistinme, alisilmis yontemlere ve kurallara bagli olmadan, var olan
bilgilerden yararlanilarak farkli ¢oziimlerin iiretilmesini saglayan, hayal giicliniin de
kullanilabildigi bir disiinme yontemidir (http://ozelogretim.blogcu.com).Yakinsak
diisiinme ise daha ¢ok bilgilerle yakindan iliskilidir. Yakinsak diisinmede acikga

tanimlanmis bir soruna mantikli ve dogru bir sekilde yaklasarak ve geleneksel karar
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verme stratejileri kullanilarak en iyi ¢oziim elde edilmeye galisilir. Bu diisiinme
biciminde tek bir cevap vardir; yani ¢6ziim ya dogru ya da yanlis olmaktadir. Yani
yakinsak  diigiinme,  dislinceleri  dogru  cevaplarin  belirlenmesi  igin
yakinlagtirmaktadir. Yaraticiigin  kaynagi 1raksak diisiinme olmasma ragmen
genellikle genc insanlarin zihinleri yakinsak olarak egitilmekte, iraksak diistinme
yetenegi ise ihmal edilmektedir.

Yanal Diisiinme TeknigilDikey Diisiinme Teknigi: Yanal (lateral) diisiinme
teknigi 1967 yilinda dikey diisiinme kavramiyla birlikte ele alinarak Edward de Bono
tarafindan gelistirilmistir. Dikey diisiinmede sorundan yola ¢ikilarak, sorunun dogru
¢oziimlenmesi i¢in mantiksal bir diisiinme siirecine girilir. Yanal diisiinme seklinde
ise amag¢ dogru cevaba ulagmak degil her asamada yeni fikirler ortaya koymaktir.
Edward de Bono bu teknigi ¢ukur kazma 6rnegi ile agiklamistir. Dikey diislinmeyi
ayni ¢ukurun daha derin kazilmasina, yanal diisiinmeyi ise kazilacak yeni gukurlar
bulmaya benzetmektedir. Yanal diisinme, bireylerin ayni olaylara farkli agilardan
bakmalarini ve diger bireylerden daha 6zgiin fikirler iiretmelerini gerektirmektedir.
Yenilik sadece yeni iirlinler icat etmek ya da daha 6nce ortaya atilmamus fikirler
demek degildir. flerlemek icin ayn1 ¢ukurun enine dogru kazilmas1 gerekmektedir.
Baska bir deyisle, yanal diisiinme teknigi ile daha dnceden icat edilen seyler veya
ortaya atilan fikirler gelistirilerek de yenilik  yapilabilmektedir
(http://ozelogretim.blogcu.com).

Yaraticili@in tesvik edilmesinde ve yonetilmesinde, yoneticilere yaraticilik
sirecinin isleyisi hakkinda dogru bilgilere sahip olma ve yaraticiligin ortaya
cikabilecegi bir ortam igin gerekli kosullar1 6grenme gibi gorevler diismektedir
(Canal, 2017: 76). Bu noktada yoneticilerin uygulayabilecegi orgiitsel yaraticiligi
gelistirmekle ilgili diger yontemlerden bazilar1 asagida incelenmektedir.

Beyin Firtinast Teknigi: Alex Faickney Osborn’un gelistirdigi bu teknigin
amac1 bireylerin gizli kalmig yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmaktir (Samen, 2008: 375).
Beyin firtinasi ile ¢ok sayida fikir ¢cok kisa bir zamanda elde edilebilmektedir.
Algisal engellerden kaynaklanan fikirlere Onyargiyla yaklasma sebebiyle yaratici
olunamadig1 diistincesine dayali olarak gelistirilmistir. Bu dogrultuda tenkit ve
yargilamaya hi¢ yer verilmemektedir (Cokhizli, 2000: 53). Baska bir deyisle,
fikirlerin dogru ya da yanlis, mantikli veya sagma olmasi 6nemli olmamaktadir
(Samen, 2008: 376; Canal, 2017: 72). Grup fyeleri, fikirlerini akillarina gelen ilk

sekliyle soylerler ve bu fikirler elestiriimemekte ve dogruluklar tartisiimamaktadir.
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Ayrica grubun biitiin {iyelerinin fikirlerini paylagsmalari konusunda tesvik saglanir.
Uyelerden biri, fikirleri yazili hale getirir ve bu is icin genellikle yazi tahtas
kullanilir. Sorunlar icin getirilen ¢6ziim Onerileri zor, basit, anlamsiz veya mantikli
olmasi gibi kriterler dikkate alinarak degerlendirilir, oylamaya sunulur ve en son biri
secilerek ¢oziime ulasilir (https://www kariyer.net).

Beyin firtinas1 tekniginin en verimli ve sistemli sekilde uygulanabilmesi i¢in
bu teknigin yaraticisi olan Osborn su 6nerilerde bulunmustur:

e Oturumlar miimkiin oldugunca kisa stireli tutulmalidir, ¢iinkii kisa zamanh
oturumlarin etkinligi ¢ok daha fazladir. En etkin oturumlar 10 ile 15 dakika
arasindadir. Higcbir oturum bir saati ge¢cmemeli, oturumlar sabah saatlerinde
gerceklestirilmelidir.

e Asil sorun oturumdan once kesinlikle aciklanmamalidir. Eger gerekliyse,
konuyla ilgili genel bilgiler ya da referans materyalleri, grup iyelerine kisa bir
sekilde sunulabilir.

e Sorun ¢ok agik ve net olarak ifade edilmelidir.

e insanlar birbirleriyle kolayca iletisim kurabilecekleri kiiciik bir konferans
masasi etrafinda toplanmalidirlar.

eEger bir iriin tartigma konusu ise, o TUriin referans olarak masada
bulundurulmalidir (Yozgat, 1999). Etkili bir beyin firtinast i¢in oncelikle, yaratici
diistince Oniindeki engeller kaldirilmali ve beyin firtinast yontemi agikca
tanimlanmalidir.

Oneri Gelistirme Sistemi: Yaraticilik isletmelerde cesitli alanlarda sorunlari
tanimlama ve ¢dzme noktasinda 6nemli bir aractir. isletmenin yenilik ve operasyonel
lyilestirmeye yonelik olarak siirekli gelismesi etkin bir fikir yonetimi ile miimkiindiir.
Oneri sistemleri giiniimiizde zamandan ve maliyetten tasarruf, kalitede artis, yeni
irlin ve siire¢ iyilestirmeleri gibi faydalar saglamak amaciyla kullanilmaktadir.
Ayrica Oneri gelistirme sistemi, isletmelerde yaratici diisiinme iklimi olusmasinda
biiyiikk katki saglayan, isgorenlerin kendilerini degerli hissetmelerini saglayarak
motivasyonlarini arttiran 6nemli bir aragtir. Etkin bir Oneri gelistirme sistemi i¢in
kavramlar isgorenlere mutlaka net bir sekilde anlatilmalidir. Bu kapsamda yaratici
bir orgiit iklimi olusturmak ve isgdrenlerin motivasyonlarin1 da arttirict bir oneri
gelistirme sistemi kurmak onemlidir. Oneri sistemlerini basar1 ile kullanan

isletmelere 6rnek olarak asagidakiler verilebilir.

85



e Ulker Grubu, 1990 yilindan beri isgdrenlerini Akil Kiipii adim verdikleri
uygulama ile Oneri sistemine dahil etmektedirler. Isgdrenler kalite artisinin
saglanmasi, verimlilik, misteri sikayetleri gibi orgiitlin iyilestirilmesine yonelik her
tirlii oneriyi “Akil Kiipleri’ne atmaktadirlar. Atilan bu Oneriler daha sonra
degerlendirme kurullarinda tartisilmaktadir. Onerilerin orgiite saglayacagi katkiya
gore isgorenler odiillendirilmektedir (Yavuz, 2014).

2003 yilinda Boyner Grubundaki isgdrenlerin Onerileriyle T-Box markasi
olusturulmustur (Yavuz, 2014).

eBorusan Lojistik’te, 2006 yilinda tim isgorenlerin Oneri sistemine dahil
olmalart i¢in online Oneri sistemi olusturulmustur. Her yil Oneriler
degerlendirildikten sonra, Voice of Customer komitesi en basarili miisteri odakli
Oneriyi belirlemektedir ve o Oneri ddiillendirilmektedir. Ayrica her yil Onerisi Alti
Sigma projesi haline gelen isgdrenler onur plaketi ve fikir sahibi rozeti almaktadirlar
(Yavuz, 2014).

¢2007°de BSH Imalat Sistemlerinin ihtiyaglarinikarsilayabimek icin Yeni
Oneri Sistemini uygulamaya koyan c¢amasir makinas1 fabrikalar1 Top Idea
Takiminin, gamasir makinasi fabrikasi iginde olusturulan Cafe ldea yardimiyla biitiin
isgorenler tavsiyelerini bilgisayarlarla iletmeye baslamistir. Yeni gelistirilen Oneri
Yazilim Programi sayesinde c¢evrimi¢i Oneri sunumlari, c¢evrimi¢i Oneri
degerlendirmesi ve ozel tavsiye hesaplari yonetimi ayni catida birlestirilmistir.
Boylece isgorenlerin daha hizlica tavsiye sunmalar1 ve tavsiyelerin hizli bir sekilde
degerlendirilmeleri saglanmistir (https://www.bsh-group.com/tr/?id=122).

2012 yilinda BASF sirketi, diinya capinda calisan isgorenlerinin sundugu
otuzsekiz bin Oneriden yaklagik yirmi binini uygulamaya almis ve elli milyon Euro
tizerinde tasarruf elde etmistir. Ayrica fikirlerin projelendirilme siirecinde, Oneride
bulunanlarin yaraticiliklarini, toplam dort milyon Euro iizerinde ikramiye ile
odillendirmistir (Bayar, 2017).

Sinektik Teknigi: Endiistri Orgiitlerinin karsilastigi sorunlar igin yaratici
coziimler bulmak amaciyla gelistirilmis bir tekniktir. Yaratici bireylerin bilmeden
kullandiklar1 yontemlerin arastirilmast sonucu Gordon (1961) tarafindan bulunan
sinektik teknigi, birbiriyle alakasiz ve farkli konularin arasinda baglanti kurulmasi
olarak tanimlanabilir. Yaratic1 diisiinme tekniklerinden biri olan sinektik tekniginde,

diistinceler bagka ortamlara veya olgulara benzetilerek metaforlar ve analojiler
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kullanilmaktadir. Bu metaforlar ve analojiler sayesinde alisilmadik sorunlar daha
tanidik hale getirilerek yaratici ¢oziimler elde edilmeye calisilir (Kaplan ve Ercan,
2011: 769). Joyce, Weil ve Showers (1992) yaraticilik siirecinin bir sir olmadigini,
giinlik yasamimizda yaraticiligin 6nemli oldugunu, yaraticilik siireglerinin her
alanda ayni oldugunu ve bireylerin yaraticiliklarinin gelistirilebilir oldugunu ileri
stirerek sinektik tekniginin temel varsayimlarini belirtmislerdir.

Bu yaklasim 6zellikle yenilik siirecinde isletmelere katkida bulunmaktadir.
Beyin firtinasindan daha karmasik bir teknik olup, tenkit etmeye ve daha iist diizey
uzmanliga izin vermektedir, ancak yaraticilik siirecini tehlikeye atacak ego ihtiyacina
izin verilmemektedir. Beyin firtinasinda oldugu gibi grup amaglar1 konulmakta ve
boylece katilimecilarin yakin iliski kurma ihtiyacini tatmin etmelerine imkan
taninmaktadir. Sinektik silirecinde grup, sorunu olan bir miisteri ile calisir ve
misteriye gruba girdi saglamasi konusunda genis firsatlar taninir. Lider, daha ¢ok
kolaylastirict ve kayit edici bir isleve sahiptir (Cokhizli, 2000: 54-55). Burada
sorunla alakasiz goriinen bilgiler, aslinda sezgilerin kullanilmas1 ve iligkiler
kurulmasi1 ile ise yarar bilgiler haline getirilmektedir. Sonug¢ olarak yaratici
diisiinmenin sinirlarinin agilmasi yoniinde 6nemli bir adim atilmig olur (Canal, 2017:
75).

Gordon Teknigi: Bu teknik William John Gordon tarafindan gelistirilmistir.
Beyin firtinasi teknigine benzemektedir ancak Gordon tekniginde sorun ¢ozme
grubunda, oturum liderinden baska kimse gercek sorunun ne oldugunu
bilmemektedir. Grup iiyelerine sorunun igerigi hakkinda bilgi verilmemesinin sebebi,
hizli karar vermelerini ve hemen ¢Ozlime ulagsmalarini engellemek ve analitik
diigiincelerin yaratici diisiinceyi engellemesinin Oniine gegmektir. Teknikte sezgi
giicii ve ileriyi gérme yetene8i onemli rol oynamaktadir. Ayrica fikirlerin akimi
sirasinda gergek sorunla bagdastirilmasi esastir (Cokhizli, 2000: 54; Canal, 2017:
72). Gordon teknigini kullanan bireyler, beyin firtinasi tekniginin yiizeysel ve yenilik
yaratmaktan uzak oldugunu ve ayrica sorunlara yapay ¢oOziimler getirdigini One
stirmektedirler. Ayrica beyin firtinasinda grup fyelerinin sorunu ¢ozdiikleri
diisiincesine erken kapildiklarin1 iddia etmektedirler. Bu diislinceye gore, grup
tiyelerinin yaratict yeteneklerinin kendilerini tatmin etmesi, yarattiklar1 fikirlerle
yetinmelerine neden olacagi icin gergek yaratici ¢oziimler elde etmelerini
engellemektedir. Gordon tekniginde ise herhangi bir sorun i¢in en 1yi ¢ézlim diye bir

beklenti yoktur. Oturum lideri tarafindan sorun cok genis kapsamli ele alinir ve
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giderek bu alan daraltilmaya c¢alisilir. Ancak sorunun ne oldugu tam olarak
aciklanmaz (Www.giv.org.tr).

Alti Sapkali Diisiinme Teknigi: Yanal diislinmeyle yakindan iligkili olan 6
sapkali diistinme yontemi E.D. Bono tarafindan ortaya konmustur. Her bir sapka
olaylara farkli acilardan bakilmasini ifade etmektedir (Canal, 2017: 73). Teknigin
oziinde, fikirleri temsil eden alt1 farkli renkteki sapkalarin takilarak fikirlerin ortaya
konulmasiyla farkli yaklasim bigimlerinin tanimlanmasi ve yaraticiligin gelistirilmesi
yatmaktadir. Bu yaklagimin nasil kullamildigr 6gretildigi zaman, isgorenlerin
toplantilarda ve takim caligmalarinda bu yontemleri kullanarak daha verimli ve
tiretken olduklar1 goriilmektedir. Bu teknikte amac diisiinme islemini sadelestirmek
ve sadece tek bir seye odaklanmay1 saglamaktir. Bu sayede mantik, duygular veya
yaraticilik unsurlarinin tamaminin ayni zamanda g6z oniine alinmasi yerine her birini
ayr1 zamanlarda dikkate alma imkani bulunur. O an hangi diisiince gerekiyorsa o
diisiinceye gecis imkani saglamaktadir. Bu sapkalar bir bakima kisa talimatlardir. Bu
teknik, herhangi bir konuya iliskin daginik diisiincelerin belli bir sistem i¢inde
toplanmasini saglamaktadir. Zaman kaybi ihtimalinin Oniine gecerek, karar verme
stirecini hizlandirir. Diigiinme siirecine odaklanilarak diistinceler gelistirilmis olur.
Hem yatay hem de dikey diisiinmeyi sagladigi i¢in yaraticiligi desteklemektedir. Her
bir sapka iletisimi giiclendirir ve tartismalarin olusmasim1 da engellemektedir
(https://www.iienstitu.com/blog).

6 sapkali diisiinme yonteminde alti renkte sapka mevcuttur. Bu sapkalarin
islevleri asagidaki gibi siralanabilir.

e Beyaz Sapka: Beyaz sapka, kullanilabilir verinin iizerine yogunlasmakta yani
kesin bilgileri temsil etmektedir. Bilgi dagarciginda mevcut olan bosluklar tespit
edilerek bu bosluklar doldurulmaya calisilir. Hangi bilgilere sahip olundugu, nelerin
bilinmedigi, ihtiya¢ duyulan bilgilere nasil ulasilabilecegi bu asamada degerlendirilir.
Bagka bir deyisle geg¢miste olanlar gelecekte kullanmak amaciyla
degerlendirilmektedir.

e Sar1 Sapka: Sar1 sapka umutlu, iyimser bir bakis acisiyla faydali ve degerli
fikirlerin arastirildigi bir asamadir. Herhangi bir sorunun olumlu ydnleri avantajlar
ele alinir. Bu diisiince yapis1 yapici ve iiretici olmaya dayanmaktadir.

o Kirmizi Sapka: Kirmiz1 sapka takildiglr zaman, sorunlara sezgiler ve duygular
kullanilarak yaklasilmaktadir. Bu renk sapka duygulari ve tutkular1 ¢cagristirmakta ve

temsil etmektedir. Diger bireylerin nasil tepki verecegi tahmin edilmeye calisilir.
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Fikirlerin ifade edilmesinde daha ¢ok korku, 6fke, kusku, heyecan, hirs, kiskanglik
ya da sevgi gibi duygular belirgin olmaktadir.

eYesil Sapka: Yeni fikirleri temsil etmektedir. Alternatif diisiincelerin ve
sorunlar karsisinda yaratici ¢ozlimlerin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Bu sapka
diisiincenin ne olduguyla degil o6zgiin olmasiyla ilgilenir. Herkesin fikirlerini
sOylemesi onemlidir.

e Siyah sapka: Siyah sapkayla o konunun biitin olumsuz noktalarina
bakilmaktadir. Olaylara elestirel yaklagilmasini saglayarak, tehlikelere dikkat
cekmekte ve herhangi bir seyin neden yapilmamasi gerektigini ortaya koymaktadir.
Boylece zararli seylerin yapilmasini engellemis olur.

e Mavi Sapka: Genellikle toplant1 yoneticilerinin taktigi sapka olma 6zelligi
tasir. Stire¢ kontrolii saglayarak diisiinme siirecinin diizenlenmesi ile ilgilenir. Durum
analizinin yapildigi, baslangi¢, suan ve gelecekle ilgili sorularin soruldugu, fikrin
olgunlastigi son asamadir (https://ustunzekalilar.org/tr).

Nominal Grup Teknigi: Beyin firtinast her grup iiyesinin aktif katilimini
saglamaya calisir. Ancak, grup siirecinde herkesin aktif olmasini saglamak yine de
cok giictiir. Nominal grup teknigi Andre L. Delbecq ve Andrew H. Van de Ven
tarafindan grubun uygu konusundaki baskisin1 azaltmak ve iye katiliminm
genisletmek amaciyla gelistirilmistir. Bu teknik karar alma siirecinde bireylerarasi
iletisimi ve tartigmalar1 yasaklar. Zaten nominal kavrami bunu ifade etmektedir.
Burada iiyeler grubun ¢d6zmek zorunda oldugu bir sorun veya bir karar ile karsi
karsiyadirlar. Uyeler tipki geleneksel komite toplantilarinda oldugu gibi fiziksel
olarak yer alirlar. Ancak her liye bagimsiz olarak hareket etmek durumundadir
(Ozkalp, 1991: 314).

Uretilen gériisler, esit katilim ve esit sdz verme saglanarak, dnem dereceleri
dikkate alinarak siralanir. Fazla iletisim olmayan takimlarda bu teknigin uygulanmasi
daha etkili olmaktadir. Bu teknigin amaci takim iyeleri arasinda goriis birligi
saglamaktir. Uygulama asamalar1 ise su sekildedir: Oncelikle iiretilen fikirler
listelenir ve her bir fikir numara veya harf verilerek kodlanir. Gruptaki iiyeler tek tek
diger fikirleri puanlar. Daha sonra her bir fikrin aldig1 puanlar toplanarak hesaplanir.
Son olarak da fikirler aldiklar1 toplam puanlara gore biiylikten kiiclige siralanir
(Vardar, 2012: 34).

Nominal grup teknigi katilimecilarin fikirlerini dengelemede ve karar alma
stirecinde ¢ok giiclii bir yontemdir. Bu teknigin en énemli avantaji grubun resmi bir
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bicimde bir araya gelmesini saglarken, bireylerin bagimsiz olarak diisiinmelerini ve
karar vermelerini engellememesidir (Ozkalp, 1991: 315).

Delphi Teknigi: Delphi teknigi, gelecekle ilgili uzun doénemli Ongori
yontemlerinden biridir. Grup halinde diisiinmeyi ve grupga karar almayi esas
almaktadir.

Delphi ¢aligsmasi genelde 30 civarinda iyi secilmis, ilgili konularda derin
deneyimleri olan katilimcilarla yiiriitiliir. Bu teknik asagidaki sekilde uygulanir:
(Yozgat, 1999: 459).

e Birinci asama konunun se¢imi ve bu konu ile ilgili soru listelerinin dikkatli
bir bi¢imde hazirlanmasidir. Konu ile ilgili uzmanlar ve ilgililer saptanarak
kendilerine soru listeleri gonderilir. Bu uzmanlar artik sorun ¢ézme grubunu
olustururlar.

e ikinci asamada bu iiyelerden bu formu belirli bir siire igerisinde, bagimsiz
olarak doldurmalar1 ve bir merkeze gondermeleri istenir.

e Uyelerin gonderdikleri bu anketler merkezde toplanarak incelenir ve analiz
edilir. Her sorunun istatistiksel islemleri yapilir, ortalamalar tespit edilir. Boylece
ticlincli asama tamamlanmis olur.

e Dordiincli asama elde edilen sonuglarin tekrar iiyelere gonderilmesi
asamasidir. Uyeler bunlari inceleyerek sorulara bagkalarinin verdikleri degerleri
karsilastirir ve bir 6l¢giide onlardan geri bildirim alir.

eBesinci asamada lyelere tekrar bir anket formu gonderilir. Bu form
birincisinin aynis1 veya birinci anketin sonucglarina gére onun modifiye olmus bir
bicimi olabilir. Tekrar iiyelerden eldeki sonucglara gore ¢oziimler istenir. Birinci
anketten elde edilen sonuglara goére iiyeler yeni ¢oziimler veya fikirlerle bunu
doldurarak tekrar merkeze gonderirler. Boylece besinci agama tamamlanmis olur. Bu
bilgilerde merkezde tekrar istatistiksel olarak incelenir, tabulasyon islemine tabii
tutulur ve sonuglar tekrar iiyelere gonderilir. Bu siireg iiyeler arasinda konu hakkinda
tam anlamiyla fikir birligi olusana kadar tekrarlamir (Ozkalp, 1991: 317).

Delphi yonteminin, gruba katilanlarin birbirlerinden uzak olmalari, tekrar
edilmesi gerektiginde zaman kaybedilmesi, girdiye ihtiyag duyuldugunda yeterli
isgorenin bulunamamasi, Ongoriilerin bazilarmin anlasilamaz olmast ve panel

harcamasinin ¢ok olmasi gibi bazi dezavantajlart s6z konusudur.
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Yeni fikir yaratma siirecindeki Delphi yonteminin degeri uzlagma aramada
ortaya ¢ikan etkilesim ve tartismada yatmaktadir. Son uzlagsma tahmini deger yiikli
olabilir, ama genelde degildir. Bu maceraya giren isletme i¢in degeri olan nihai
irlinden ziyade bir siirectir.

Delphi alistirmalarint yonetmek isletmeye isletme disindaki genis bir
uzmanlar yelpazesinin goriislerini duymanin firsatini vermektedir. Delphi paneli
tarafindan gosterilen goriisler direkt olarak isletmenin gelecekte karsilasabilecek
ortamiyla bagdastirilir. Uzmanlar genelde isletme yoneticilerinden farkli egitim ve
deneyime sahiptirler ve isletme igindeki konu ve kiiltiirle iliskileri yoktur (Yozgat,
1999).

Yaraticilik, mevcut algi kaliplarindan ¢ikmayi gerektirir. Aktif ve kendi
kendini diizenleyen bilgi sistemi seklinde ¢alisan insan beyninde, bilgiler kendi
kendini diziler ve kaliplar seklinde diizenlemektedir. De Bono’ya gore, yeni fikirlerin
cogunlukla sans, yanliglik ya da rastlanti sonucu ortaya ¢ikmasinin sebebi de budur.
Tiim bu olaylarin kendiliginden olmasin1 beklemek yerine, yaraticilik siireci bilerek
kullanilmaya baslanmalidir.

Yaratic1 diislince teknikleri bu amacla gelistirilmistir. (Cokhizli, 2000: 19).
De Bono (1996) gibi bazi uzmanlar da yaratict diisiince igin teknikler
gelistirmislerdir. Ancak gelistirilen teknikler ¢ok sayida olmakla birlikte ii¢ basit
prensibe dayanmaktadirlar: dikkat, kagis ve hareket (Cokhizli, 2000: 20). Bu
teknikler Tablo 3’de 6zetlenmektedir (Plsek, 1998: 67).

Bu teknikler yaratici diisiinceleri ortaya ¢ikarsalar da yaraticiligin sadece grup
caligmalarinda ortaya ¢iktigini ileri stirmek miimkiin degildir.

Oncelikle, tiim grup iiyelerinin bir fikir {izerinde ortak diisiindiikleri
durumlarda, alternatif diisiinceler goz ard1 edilebilmektedir.

Ikinci olarak, belirli bir konu iizerinde beyin firtinas1 uygulanirken, o konuda
uzman olan kisiler diger iiyelerce alaya alinmamak ya da rencide edilmemek ig¢in,
konuyla ilgili bilgilerini saklayabilmektedirler.

Ucgiincii olarak, orta ya da alt kademe yoneticiler, yiiksek kademe
yoneticilerle katildiklar1 beyin firtinas1 gruplarinda diisiincelerini rahatlikla ve
serbestce aciklayamayabilirler. Ayrica, topluluga uyum psikolojisi ilging ve 6zgiin

fikirlerin agiklanmasina engel olabilmektedir (Yozgat, 1999).
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Tablo 3
Yaratici Diisiince Teknikleri

Teknik

Tanim

Bir Bagkasi Olma

Diger insanlar, gorevler ve hatta hayvanlar listelenir ve her
birinin diisliniilen konu iizerine ne gibi yaklasim ve ig
goriisler sunacagi lizerinde durulur.

Element

Mevcut kosullarin manzaras1 iizerinde odaklanilir. Bu
manzara i¢indeki unsurlar listelenir (listelenen unsurlar ne
kadar siradan olursa o kadar iyidir). Bu listelenen unsurlar
sistematik olarak degistirilerek veya ikame edilerek orijinal
ve kullanish durumlar kavranmaya caligilir.

Morfolojik Analiz

Diger yaratici tekniklere bagli olarak kullanilir, 6rnegin
kavram yelpazesi ile {tretilmis yeni fikirler bir araya
getirilerek ¢ok sayida yaratict senaryolar gelistirilir. Daha
once iiretilen fikirler bilingli ya da rassal olarak segilir.

Amag Hiyerarsisi

Problem, firsat ya da iizerinde durulan bir konu ifade edilir.
Ardindan, “Nigin bu konuyla ilgileniyoruz?”, “Amacimiz
ne?” gibi sorular sorarak cesitli amaclar tanimlanir. Elde
edilen bu amagclar rasyonel bir sekilde diizenlenir, 6rnegin
biiyiikten kiigiige, stratejikten operasyonele gibi kosula en
uygun sekilde siralama gergeklestirilir. Elde edilen bu
amaglar hiyerarsgisi yaratici alternatifler iiretmek igin
baslangi¢ noktasi olarak ele almir ve amaca ulasilmaya
caligtlir.

Kelime Oyunu

Amag hiyerarsisinde oldugu gibi problem, firsat ya da
tizerinde durulan konu tanimlanir. Bu tanim i¢inden anahtar
kelimeler isaretlenir ve rastgele iki kelime bir araya
getirmek i¢in secilir. Eger iki kelime bir arada anlamsiz
goziikiiyorsa devam edilebilir. Secilen bu kelime ¢ifti
iizerinde diisiiniilmesi sonucu ortaya ¢ikan degerlendirmeler
mevcut durum iizerinde uygulanir. Kelime oyununun bir
diger sekli ise, bu anahtar kelimelere es ya da zit anlamli
kelimeler ilave edilmesidir

Benzerlikler
(Analogies)

Bagka durumlarla ilgili kavram, yaklasim ve fikirler
lizerinde ¢alisarak kosullara adapte edilir. Benzer kosullar
rasgele veya bilingli olarak segilir. Zaman zaman bagska bir
ortam uzaktan seyredildigi gibi bir baskas: gibi
distintilmeye ¢aligilir.

Cinematics

Konu ile ilgili ¢esitli fotograflar segilir, oynanan rol
canlandirilir, hayal edilir veya gercekten mekan ziyaret
edilir. Yavas bir gekilde sahne kesfedilmeye calisilir ve neler
olup bittigi tartisilir. Boylece problemle ilgili daha 6nce fark
edilmeyen konular {izerinde ¢aligilir.

Tersine ¢evirme

Yalnizca bir yonden diigiiniilmeye alisilmis seyler tanimlanir
(6rnegin, her zaman karlar arttirilmaya, maliyetler ise
distiriilmeye ¢alisilir). “Ne olur?” sorusu sorularak gegici
bir sekilde mevcut yon tersine ¢evrilir. Bu soruya yonelik
cesitli cevaplar aranir ve bunlardan hareketle mevcut
durumla ilgili yeni diislinceler kavranmaya caligilir.

Kaynak: Plsek, 1998: 67.
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2.9. ORGUTSEL YARATICILIKLA iLISKIiLi KAVRAMLAR

OY ile iliskili olan, yenilik, liderin duygusal zekasi, is stresi ve motivasyon

gibi kavramlar agagida ayrintili olarak ele alinmaktadir.

2.9.1. Orgiitsel Yaraticiik ve Yenilik

Literatiirde yenilik ve yaraticilik kavramlart ayn1 anlama gelecek sekilde ve
cok sik birbirleri yerine kullanilmaktadir. Yaraticilikla ilgili aragtirmalariyla taninmis
olan Amabile, yaraticilik ve yenilik kavramlarini birbirinden ayirmis ve yaraticiligi
herhangi bir alanda yeni ve faydali diisiicelerin ortaya konmasi, yenilik kavramini
tiretilen bu diistincelerin orgiit i¢inde uygulanmasi olarak tanimlamistir (Amabile vd.,
1996: 1155).

Yeni fikirlerin iiretilmesi ve uygulanmasi gibi kavramlarin kullanilmasi, daha
onceden yapilmis olan yaraticilik tanimlar1 ile benzerlik gostermesine neden
olmaktadir. Farklilastigi nokta ise yeniliklerin somut durumlart ifade etmeleri ve
tiretilen fikirlerin uygulanmasi sonucu ortaya c¢ikmalaridir. Ortaya koyulan yenilik
ise teknolojik veya teknik nedenlere bagli olabildigi gibi bilissel olarak fikirleri bir
araya getirerek elde edilen biitiiniin ortaya c¢ikardigi yeni alet ya da aygit da
olabilmektedir (Yeloglu, 2007: 148).

Yaraticilik yaptigr resmin yarisini tamamlamis bir ressamin veya bilim
adamimin hayali sonucu meydana gelen siire¢ seklinde tanimlanabilir. Duran ve
Saragoglu (2009: 60)’na gore yenilik, yaratici disiincelerle ilgili g¢alismalar
yapabilme yetenegine ve birbirini tamamlayan becerilere sahip olan kisilerin gaba
gostermelerini gerekli kilan zorlu bir istir.

Yaraticilik yeni diisiinceler iiretebilme yetenegi olarak ele alinirken, yenilik
yaraticilik sonucunda yeni diislincelerin ticari deger kazanmasi siirecidir yani
yaraticihigin eyleme doniistiiriilmesidir (Yilmaz ve iraz, 2013). Yaraticilik bir konuda
var olan durumlarin gelistirilmesi ve yenilik yaratabilmesi sebebiyle kullanilir.
Yenilik ise gelisimle ve degisimle ilgili bir kavramdir. Degisim yeniliklerin
olugsmasini, gelisme ise bu yeni seylerin gerceklestigini gdstermektedir.

Yaraticilik yeni bir sey olusturan zorunlu bir eylemdir, yenilik yaratici

fikirlerle baslamaktadir. Yaraticilik alisilmis ve yozlasan fikirleri reddetmektedir.
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Ancak yenilik i¢in yaratict bir diisiince gerekmesine ragmen biitiin yaratici
diisiinceler yenilik yaratmamaktadir (Yahyagil, 2001). Yaraticilikta yeni fikirler,
trlinler veya hizmetler yaratilir, yenilik siirecinde ise mevcut olan siirecler veya
tirlinlerin bi¢imlendirilmesi s6z konusudur.

Yaraticilik hem orgiitte hem de orgiit disinda ortaya g¢ikabilecek bireysel bir
stirecken, yenilik; isgdrenlerin yaraticiliklarinin  harekete gecirilmesini  ve
yonetilmesini gerektiren Orgiit faaliyetlerinin biitiiniinden meydana gelmektedir
(Griffing, 1990: 424). Bir o6rgiitiin yeni fikirlerden tam anlamiyla yararlanabilmeleri
yenilikg¢i ve yaratici olan iggérenlere sahip olmalarina bagli olmaktadir.

Yaratict fikirler yenilik olarak uygulamaya doniistiiriilmedigi siirece orgiit
etkililigine bir katkis1 olamayacaktir. Bu sebeple orgiitler yaraticiligi yonetirken hem
yenilik yapmali hem de yeni seyler iiretmelidirler. Yaraticilik yonetimi i¢in ise en
onemli olan adim degisik ve farkli bakis agilart olusturmak ve bu bakis acilarini
orgiit diizeyinde uygulanabilecek bigime doniismesini saglamaktir (Balay vd., 2015:
443).

2.9.2. Orgiitsel Yaraticilik ve Liderin Duygusal Zekasi

OY siirecinde liderin duygusal zekasmin yiiksek olmasi énemlidir. Duygusal
zeka; birey kontrolii, bireyin kendini motive edebilmesi, diger bireyleri ve onlarin ig
diinyalarmi anlama ve onlarla olan iligkilerini yonlendirme becerilerinin karisimi
olarak ele aliabilir.

Duygusal zeka sayesinde bireylerin, hem kendi hem de baskalarinin
duygularini, hislerini, diisiincelerini ve eylemlerinin nedenlerini anlayabilmeleri,
aciklayabilmeleri ve yonetebilmeleri miimkiindiir (McPhail, 2004: 2). Giinlimiiziin
yonetim anlayisinda da oOrgiit bireylerinin duygularim1  yonetebilmek oldukca
onemlidir. Ciinkii yoneticilerin isgorenlerin duygularini anlamaya yonelik ¢abalari,
onlarin yaraticiliklarini etkilemektedir (Oldham ve Cummings, 1996).

Yapilan arastirmalarda, duygusal zeka kavraminin ige yonelik sonuglar1 ve
kisilerin aralarindaki iligkilerine etki ederek is performansini direkt olarak etkiledigi
bulunmustur (Day ve Carroll, 2004: 1444).

Duygusal zeka kisilerin yaraticiliklarinin artmasi ve siirdiiriilmesinde etkili
bir unsurdur. Duygular, hafiza ve fikirler araciligiyla gii¢lendirilip pozitif fikirlerin

sayisini artirarak yaraticiligr etkilemektedir.
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Literatiirde duygusal zeka ile yaraticilik arasinda olumlu bir iliski oldugunu
vurgulayan c¢alismalarin  yaninda bu goriisii  desteklemeyen ¢alismalar da
bulunmaktadir (Biiyiiksalvarci ve Giindogan, 2018). Zhou ve George’a (2001: 549)
gore duygusal zeka, lider davraniglarinda yaraticiligl artirma anlaminda 6nemli rol
oynamaktadir. Ciinkili liderlerin basarisi iizerinde etkili olan 6nemli bir beceri ve
yetenek unsuru olarak degerlendirilebilir. Duygusal zekasi yiiksek bireylerin is
performanslari ve liderlik yetenekleri daha fazladir.

Yaraticilik bir siiregtir ancak yaratict ¢iktilar yaraticilik siirecinin sonunda
degil herhangi bir asamasinda ortaya c¢ikabilmektedir. Bu nedenle duygusal zeka
yaraticilik siirecinin her agsamasinda yaraticiligr gelistiren ve stireci kolaylastiran bir
etkiye sahip olabilmektedir. Bu noktada orgiitlerin yapmasi gereken ya duygusal
zekasi yliksek olan liderleri ise almak ya da biinyelerinde bulunan liderlerin duygusal

zekalariin gelismesine yardim ederek orgiit yaraticiligini artirmaya ¢aligmaktir.

2.9.3. Orgiitsel Yaraticilik ve Is Stresi

Stres  kaynaklar1  bireyler iizerinde olumlu veya olumsuz etki
yaratabilmektedir. Bu etkilere gore iki tiir stres oldugu sdylenebilir. Ilki bireylerin
bedenlerinde olumlu etkiler yaratan olumlu stresken, ikincisi bireylerin bedenlerine
pek ¢ok zarar veren olumsuz strestir. Terfi etmek olumlu strese; hasta olmak, isini
kaybetmek gibi olaylar ise olumsuz stres yasanmasina verilebilecek drneklerdendir.
Olumlu stres, bireylere basar1 ve is tatmini saglamakta, olumsuz stres ise isgiicii
devir hizinin ve devamsizliklarin artmasina neden olmaktadir (Schuler, 1982: 16).

Is stresi isgdrenler agisindan ¢ogu zaman rahatsiz edici sonuglar yaratmasina
ragmen, stresin iggorenlerin performanslarini olumlu etkileyen, farkli etkenlere baglh
olarak ortaya cikan bir durum oldugu sdylenebilir (Colak, 2017: 800). Bu nedenle,
geleneksel is c¢evresinde stres her ne kadar verimliligi azaltan bir unsur olarak
algilansa da giiniimiiz yoneticileri stresin gerekli bir unsur oldugunun farkindadirlar
(Byrd, 2009: 13).

Bir orgiit igerisinde, asir1 is yiikii, zaman baskisi, kaza riskinin yiiksek olmasi,
1yl olmayan fiziksel caligma kosullari, rol belirsizlikleri, rol catismalari, ¢ok az
sorumluluk verilmesi, kararlara katilim hakkinin verilmemesi, yetersiz iletigim,

belirsiz durumlar, yonetici, ast ve ist iliskilerinin zayif olmasi, liyeler arasinda
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yasanan anlasmazliklar, terfide yasanan adaletsizlikler, isgorenin kendini fazlalikmis
gibi gbrmesi, i§ giivenliginin zay1if olmasi gibi birgok stres kaynagi bulunabilir.

Stresle basa ¢ikabilmek i¢in, stres esigini ideal seviyede tutabilmek
onemlidir. ideal stres seviyesi saglandiginda, isgorenlerin is doyumu, motivasyonu
ve yaraticiliklar1 artabilecektir (Colak, 2017: 810). Stres seviyesi ideal olan
orgiitlerde isgorenler yaraticiliklarini daha iyi kullanmakta, sorumluluk almakta, yeni
fikirler yaratmakta ve sorunlar i¢in ¢oziimler onerebilmektedirler.

Stresin ideal diizeyin altina diismesi veya ¢ok ylikselmesi isgorenlerin yeni
stratejiler gelistirebilmelerini, Onerilerde bulunmalarini, sorumluluk almalarini
olumsuz bir sekilde etkilemektedir. Ideal seviyedeki stres, isgdrenlere heyecan
katarak gelismelerine katkida bulunmakta ve farkli diisiinceler olusturmalarina
olanak saglamaktadir. Isgdrenlere yaratici bir gerilim ortami saglanmalidir. Yaratici
gerilim ise olumlu stres yaratildigi zaman olusmaktadir ve olusmadigi takdirde
yiiksek performans gosterilmesi ¢cok da miimkiin olmamaktadir.

Far ve Ford’un (1990) is stresi ile yaraticilik arasindaki iliskiyi inceledikleri
arastirmada, stresin yaraticiligi azaltict etkisinin oldugunu, stres icinde olan
isgorenlerin geleneksel yontemlere bagvurdugunu ve yaratict faaliyetlerden uzak
durduklarint tespit etmislerdir. Ahmadi, Iranian ve Parsanejad’in (2012)
arastirmasinda ise, OY ve is stresi arasinda olumsuz olan anlaml iliski sz
konusudur. Bagka bir deyisle, yaraticiligin yiiksek olmasi Orgiitsel stresi

azaltmaktadir.

2.9.4. Orgiitsel Yaraticihk ve Ozdeslesme

Orgiitsel 6zdeslesme kisaca, bir &rgiite karst aidiyet algis1i seklinde
tanimlanabilmektedir (Ashforth ve Mael, 1989:34). Orgiitsel 6zdeslesme diizeyi
orglit liyelerinin orgilite ne kadar bagl olduklarin1 gostermektedir. Birey benliginde
orgiite liye olmasi dnemli bir yere sahipse ve diger sosyal gruplara dahil olmasindan
daha oOnemli bir konumdaysa o bireyin oOrgiitle yliksek derecede 0Ozdeslestigi
sOylenebilir.

Isgorenler orgiitleriyle kendilerini 6zdeslestirdiklerinde, orgiitiin dzelliklerini
benimseyerek kendi sahip olduklar1 6zelliklermis gibi goriirler ve Orgiit amaglarini

icsellestirirler. Orgiitle dzdeslesen isgdrenler orgiit kimligine yararli ¢iktilara
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ulasmak igin cabalarlar. Isletme igin zararlh olacak tutum ve davramslardan
kacinirlar.

Yaraticilik ve oOrgiitsel 0zdeslesme birbirlerini destekleyen kavramlardir.
Carmeli vd. (2006)’ne gore 6zdeslesme birey yaraticiigini etkileyen faktorlerden
biridir ve oOrglit ¢alisanlarinin yaratici davraniglarini artirmaktadir. Ayni sekilde,
yaraticilik diizeyi yiiksek olan bireylerin de belirli bir orgiitle 6zdeslesme diizeyi
artabilmektedir.

Bireylerin sosyal bir grupla 6zdeslesmesi, grup lehine daha ¢ok calismalarina
ve daha fazla ¢ikt1 elde etmek igin ugrasmalarina neden olabilmektedir. Boylece
0zdeslesme, bireylerin yaratict diistinmelerini ve yeni ve faydali fikirler liretmelerini
tetikleyebilmektedir (Cohen, Carmeli ve Waldman, 2009). Rotondi ise (1975) ise

orgiitsel 6zdeslesmenin yaraticiligi azaltici bir etkisi oldugunu ileri siirmektedir.

2.9.5. Orgiitsel Yaraticiik ve Motivasyon

Bireylerin, yaraticiliginin gelismesi ve etkili bir sekilde yoneltilmesinde
motivasyonun rolii bityliktiir (Friedman, 2002: 53). Motivasyon bireyin herhangi bir
davranis1 yapma egiliminde olmasimi ifade etmektedir. Orgiitte yer alan bir isgdren
herhangi bir amag i¢in harekete gegmede bir giidiiye sahip degilse ve ilham hissi
yoksa bu durum iggdrenin motivasyonun diisiik oldugu seklinde degerlendirilebilir.
Amabile (1998: 14-16) yaraticiligi olusturan {i¢ bilesenden en g¢ok motivasyon
kavramima dikkat c¢ekerek uzmanlhigin olugmasi ve yaratict diisiincenin harekete
gecirilmesinde motivasyonun 6nemli etkisi oldugunu ileri siirmektedir.

Motivasyonun bireye ilham veren ve yaratici yeteneklerini uyaran her sey
oldugu soylenebilir. Yaratict bireyler diger insanlarin Onemsemedigi seyleri
inceleyen, yeni seyler bulmaya istekli bireylerdir. Bunlar ise motivasyon ile
gerceklesebilir. Yaraticilik daha ¢ok zihinsel siireclerle ilgilidir. Bu sebeple bireyin i¢
ve dis diinyay1 algilama bi¢imi yaraticilik i¢in digsal motivasyondan ¢ok daha fazla
etkili olmaktadir.

Literatiire bakildiginda Burleson’a (2005) gore igsel motivasyon yaraticilik
i¢in temel unsurdur ve yiiksek diizeyde 6grenmeyi ve yaraticilign miimkiin kilar. Igsel
motivasyonda birey ilgisini ¢ceken veya hoslandig1 seyleri yaparak motivasyon elde

etmektedir.
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Ayrica i¢sel motivasyonda igsgorenler kendi ¢ikarlarini koruyarak doyum elde
etmek amaciyla harekete gecerlerken, dissal motivasyonda 6diil elde etmek veya
cezalardan kurtulabilmek i¢in harekete gecerler. Baska bir deyisle, isgorenlerin igsel
motivasyonu yiiksek oldugunda dis baskilar veya maddi odillerden ziyade
eglenebilmek veya isleriyle ilgili miicadele etmek istedikleri igin harekete
geemektedirler.

I¢sel motivasyondaki bu dogal motivasyonel egilim sosyal, bilissel ve fiziksel
gelisim i¢in de ciddi bir faktordiir (Ryan ve Deci, 2000: 69). Amabile vd. (2005)’nin
caligmasina gore olumsuz ve olumlu duygulanim yaraticilik tizerinde etkili
olmaktadir. Bireylerdeki motivasyon eksikligi onlar1 yaraticiliktan alikoymaktadir.
Zorlamalar, baskilar ve talimatlarla bireyin motivasyonu diismektedir ve bu tarz
tutum ve davranislar yaraticiliklarini gostermelerine engel olmaktadir.

Birey veya orgiit bazinda olsun yaraticilikla ilgili ¢alismalarda bireylere
kendilerini 6zel hissettirmek, morallerini yiikseltmek, ara sira yapilan isten
ka¢malara miisamaha gostermek, kurallar1 hafifletmek, planlanmayan molalara izin
vermek, yemekli toplantilar diizenlemek, isgdrenin Ozgilivenini yiikseltmek gibi
eylemler isgorenlerin heyecanlarin1 artirmalarina ve motivasyon artisiyla

yaraticiliklarim gdstermelerine katkida bulunmaktadir (Ayden ve Isgiizar, 2016).
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UCUNCU BOLUM
YENILIKCI IS DAVRANISI

Bu bolimde, oncelikle yenilik/inovasyon kavrami ve ozellikleri, yenilik
cesitleri ve stratejileri hakkinda bilgi verilmektedir. Daha sonra yeniligi destekleyen
ve engelleyen faktorlerin neler oldugu ele alinmaktadir. Son olarak da calismada
bagiml degisken olarak ele alman YID kavraminin tanimi yapilarak, YID’nmin énemi
ve YID’ni etkileyen faktorler ile yenilikci is siirecinin asamalar1 iizerinde

durulmaktadir.

3.1.YENILiK KAVRAMI, OZELLiKLERIi VE YENILiGIN
FAYDALARI

Yenilik kavrami ilk kez, Joseph Schumpeter tarafindan 1911°de yazilan ve
1934°te Ingilizce’ye cevrilen kitapta kalkinmanin itici giicii olarak tanimlanmistir.
Isletme disiplininde yenilik kavrammi inceleyen ilk calisma, 1969 yilinda Muse ve
Kegerreis tarafindan yapilmistir. Bu calismada, yeni iriinler ile Ar-Ge
calismalarinin, isletmelerin  pazarlama faaliyetlerindeki basarisina etkisini
incelemisler ve yenilik kavramini yeni iriinler gelistirme olarak ele almislardir
(Muse ve Kegerreis, 1969). Yenilik kavramimin farkli yazarlar tarafindan yapilmis
birgok tanim1 bulunmaktadir. Bu tanimlardan bazilarinin birbirleri ile benzer nitelikte
oldugu bazilarinin ise kavramin farkli noktalarma agirlik verdigi goriilmektedir.

Damanpour (1987: 676)’a gore yenilik, bir Orgiitiin ¢evre sartlarina uyum
saglamasini kolaylastirmak icin yapilarinda, ¢iktilarinda veya siireglerinde yapilan
bir degisim aracidir.

Drucker (1985: 30-31) yenilik kavramini, herhangi bir igletmede bir arada
calisan, degisik bilgileri ve farkli yetenekleri olan insanlarin etkili/verimli olmasini
saglamak amaciyla bu kisilere yeni olan kaynaklar saglamak ya da mevcuttaki
kaynaklardan yararlanma potansiyellerini artirmak suretiyle zenginlik {iretilmesi
seklinde tanimlamaktadir. Drucker, yeniligi girisimciligin 6zel bir araci olarak
gormekte ve zenginlik yaratmak amaciyla yeni kapasiteler olusturan kaynaklari

sunan bir eylem olarak gormektedir.
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Kanter (2006)’a gore yenilik, yeni sorun ¢oziimleme diislincesinin kullanima
sunulmasidir. Bu a¢idan bakildiginda, yeni biit¢e sistemi kurulmasi, yeniden orgiit
yapist kurulmasi, orgiit iginde iletisim sistemlerinin gelistirilmesi, maliyetlerin
azaltilmasi, tritin ve hizmetlerin bir arada toplanmasi gibi uygulamalarin her biri
yenilik olarak diistiniilebilir.

Baska bir tanima gore yenilik, bilginin ya da herhangi bir fikrin pazara
sunulup veya satiglart artirip, maliyetleri azaltarak ve karin artirilarak
ticarilestirilmesi, uygulanmasi, lriinlere, hizmetlere ve siireclere doniistiiriilmesini
veya var olan {riinlerin, sistemlerin ve kaynaklarin degistirilmesi seklinde
tanimlanabilmektedir (Schermerhorn, 2007: 332).

Birkinshaw ve arkadaslarina gore yenilik, orgiitsel degisimin belirli bir seklini
ifade eder. Orgiitle ilgili baz1 faaliyetlerin; sekil, kalite veya yonetsel agidan zaman
igerisinde degisimidir. Kisacasi yenilik i¢in ge¢misten uzaklagsmadir denilebilir
(Birkinshaw vd., 2008: 826).

Avrupa Komisyonu ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii tarafindan
ortak yayimlanan Oslo Kilavuzunun, Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Aragtirma
Kurumunca yapilan cevirisinde, yeniligin, “isletme i¢i uygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir
tirtin, mal, hizmet veya siire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir orgiitsel
yontemin gergeklestirilmesi ”seklinde tanimlandig1 gortilmektedir.

Goriildugi gibi yenilik kavrami, birgok yazar ve aragtirmaci tarafindan gesitli
sekillerde tanimlanmistir. Her tanim, tanimi yapan kisilerin kendilerine gore 6nemli
olan unsurlart vurgulamak istedikleri noktalardan olugmaktadir.

Yeniligi sadece teknik agidan ele almak yanlis olur. Bu nedenle yeniligi
yalnizca liriin ve hizmetlerle ilgili bir siire¢ olarak degil, ayrica belirli olay, durum
veya olguyla ilgili olarak olusturulan yeni fikirlerin uygulamaya konmasina iliskin
stireg seklinde ele almak daha dogru olmaktadir. Yenilik genellikle yaraticilik, sans
veya ilham verici bir parlama ile iligkilendirilir. Bu faktorler cok 6nemli olmalarina
ragmen, ¢ok daha genis bir siirecin yalnizca birkag¢ unsurudur. Bir fikir sahibi olmak
kolaydir, ancak 1yi fikirler gelistirip ortaya c¢ikarmak c¢ok daha zor bir istir.
Sirketlerin karsilastig1 asil stratejik zorluk, siirekli olarak iyi fikirler {iretmeyi ve
bunlar1 pazarda basarili olan iirlin ve hizmetlere doniistiirmeyi basarmaktir. Yenilik
kavramiyla ilgili anlasilmasi gereken en Onemli noktalardan biri yeniligin boyle

dinamik bir 6zellik gdstermesidir (Ohme, 2002: 10). Ote yandan yenilikle iliskili bazi
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kavramlar vardir ancak bu kavramlar yenilikle karigtirlmamalidir. Genellikle
yaraticilik ve yeniligin es anlamli kavramlar oldugu distiniilmektedir. Ancak
yaraticilik, yenilikei fikir tiretmek ile ilgiliyken yenilik s6z konusu yenilik¢i fikirleri
paraya doniistiirme siireciyle ilgilidir. Yaraticiligin amaci icat yapmak, yeniligin
amaci ise rekabet Ustlinliigl elde edecek sekilde bu bulusu uygulamaya sokmaktir
(Caliskan, 2013: 95). Bagka bir deyisle, yaratict bir diisiincenin yenilik olarak
degerlendirilebilmesi igin, ticarilesmesi ve sagladig1 fayda ile verimliligi artirmasi
gerekmektedir.

Icat ise, yeni ve gelistirilmis olan bir cihaz, sistem, iiriin ve siire¢ igin bir
taslak ve fikir ya da bir modeldir. icat ve yenilik arasindaki ayrim &nemlidir. Icat
kelimesi teknik 6zellikleri ile yeni bir aracin bulunmasi olarak kullanilir. Yenilik ise
isletmenin giivenilir hizmetler vermesi ve bir {riiniin veya iiretim metodunun
gelistirilmesi ve bu {irlinleri maliyetinden daha yiiksek bir fiyatla satmasina olanak
saglayan, isletmeyle ilgili tiim faaliyetlerini kapsamaktadir. Icatlar yeniligin ilk
asamasi olarak diisiiniilmesine ragmen Oyle degildir ¢linkii herhangi bir yenilik, icat
olmadan da gerceklesebilir ancak kimi zaman yenilik gerceklesirken icatlarin
sonuclarindan yararlanilabilmektedir (Elgi vd., 2008: 28).

Yenilikle iliskili kavramlardan bir digeri olan tasarim, herhangi bir seyin
yaratilmasi ve gelistirilmesi anlaminda kullanilmaktadir. Bu agidan bakildiginda,
tasaim ile yenilik kavramlarinin birbirleriyle karistirilmasina neden olabilmektedir.
Geleneksel agidan tasarim; modellerin, ¢izimlerin ve planlarin gelistirilmesi seklinde
ortaya konabilir. Ornegin havacilik sektdriinde bir ugagin modelinin gelistirilmesi
stireci ele alindiginda, tasarimcilarin miihendislerle birlikte yillarca g¢alistigi ve
tasarim siirecinin, Ar-Ge ile i¢ ige bir siire¢ oldugu goriilmektedir. Bu nedenle
yenilik siirecinde tasarim kavramimin ciddi derecede 6nemli oldugu séylenebilir
(Trott, 2005: 14).

Yenilikle iliskili bir diger kavram degisimdir. Degisim, en basit sekilde belirli
olan durumdan, bir baska duruma ge¢is seklinde tanimlanabilmektedir (Top, 2008:
11). Yenilik, kokli, biitiinciil ve bilingli olarak yapilan olumlu yondeki degismeler
iken degisim, bilin¢li olarak yapilmayan ve yonii belirgin olmayan her tiirli
farklilasmadir (Basaran, 1982: 170). Yenilik ve degisim arasindaki iliskide iki
boyuttan soz edilebilir. Bunlardan ilki teknolojik degisim boyutu ikincisi, yeniliklerin
ve degisimlerin yapildiklar1 alanlardir. Bilgilerden ve tecriibelerden yararlanilarak

var olan teknolojilerde kismi veya radikal hatta doniisiim yaratan degisiklikler ortaya
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cikarilabilir (Yetis, 1998: 26). Yaratict degisimi gerceklestirmeyi basaran orgiitler is
diinyasinda hizla yol almaktadir. Bu konuda Drucker(1985)’in “degisimin zorladigt
ve giivenligi her giin ¢esitli tehditler altinda kalan bir diinyada kendimizi korumanin
tek yolu yenilenmektir ’sozii  yaraticilik iceren bir degisimin  Onemini
vurgulamaktadir.

Yenilikle ilgili ilk olarak akla gelen kavramlardan bir digeri de teknolojidir.
Teknoloji, iiriin ve hizmetlerin tiretilmesi igin faydali oOlan siireg, yontem, arag-gereg
ve makinelerin olusturdugu sistem seklinde tanimlanabilir (Kobu, 1999: 109).
Glinlimiizlin hizli tempolu ekonomisinde, teknolojik yenilik, tiiketicilerin, firmalarin
ve uluslarin zenginligini 6nemli Slgiide etkiledigi i¢in teknoloji ¢ok Onemli bir
faktordiir (Tellis, 2008). Teknoloji, ekonomiklik niteligi kazandiginda ve
uygulamaya aktarildiginda yenilige doniismektedir (Eren, 1992: 13). Teknoloji,
yenilik ile iliskili oldugu ifade edilen yukaridaki kavramlardan farkli olarak, yeniligi
zorunlu kilan bir rol oynamaktadir. Eger isletmeler, yapisal ve fiziksel donanimlar
araciligiyla yenilik¢i faaliyetlerde bulunarak teknolojik degisimi gergeklestirmezlerse
verim elde etmeleri miimkiin olmayacaktir. Yiiksek teknolojik yapiya sahip orgiitler
Ar-Ge’ye daha fazla yatinm yaptiklarinda ve teknolojik imkanlari yerinde ve
zamaninda kullandiklarinda yenilik¢i uygulamalara daha fazla katki saglayacaklardir
(Volberda, Bosch, Heij, 2013: 6).

Yenilik hem mikro hem de makro agidan bakildiginda biiyiimenin ana itici
giiclerinden  birisi  sayilmaktadir. Schumpeter, yeni mal ve hizmetlerin
gelistirilmesiyle elde edilen rekabet giiciiniin, mevcut iirlin ve hizmetlerin
fiyatlarinda yapilan marjinal degisikliklere kiyasla ¢ok daha onemli oldugunu 6ne
stirmiistiir (Uzkurt ve Demirci, 2013: 5). Zira yenilik bir siire¢ olarak ele alindiginda
siirecin ilk evresinde bir firsat tanimlanir daha sonra miisterilerin isteklerini ve
ithtiyaglarimi karsilayabilecek yenilik tasarlanir ve miisterilere sunulur. Bodylece
miisterilere yonelik deger yaratilirken isletmeler icin rekabet tistlinliigii avantaji elde
edilmis olmaktadir (Zahra ve Pearce, 1994). Uriin yasam siirelerinin kisalmas,
kiiresel ve bolgesel rekabetin artmasi, sektorlerin olgunlagmasi ve gelistirilen
teknolojilerin hizli bir sekilde modasinin ge¢cmesi ve tiim bunlarin yasandigr hizh
degisim gosteren bir dis ¢evreyle karsilasan isletmeler yeniligin stratejik bir
secenekten ziyade stratejik bir gereklilik oldugunu anlamis durumdadirlar (Nijssen

ve Frambach, 2000: 121).
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Hangi sektorde faaliyet gosterirse gostersin biitlin firmalarin kendi is
alanlarinda yenilik yapmaya ihtiyaci vardir. Yenilik faaliyetleri sonunda ortaya ¢ikan
mal ve hizmetler insanlarin gercksinimlerinin etkili olarak karsilanmasini
saglamaktadir. Buna 6rnek olarak, insanlarin saglikla ilgili hizmetlerinden iyi bir
sekilde yararlanmalarini saglayan tiptaki yenilikler ile ulasim hizmetlerini daha kolay
hale getiren otomotiv sektoriindeki yenilikler gosterilebilir. Yeniligin ¢evreyle ilgili
de olumlu faydalar1 s6z konusudur. Ornegin kiiresel 1stnma gibi cevreye olumsuz
etkileri olan bir sorun karsisinda isletmeler daha c¢evreci iirlinler ve siirecler
gelistirmektedirler (Gokcek, 2007: 9).

Yenilik insanlar i¢in yeni is firsatlari, isletmeler i¢in de yaratici, dinamik bir
calisma ortami saglamasi bakimindan siirdiiriilebilir bir biliylime araci olarak
goriilmektedir. Ayni zaman da miisteri taleplerinin daha iyi karsilanmasini
saglayarak miisteri memnuniyetini artiran bir etkiye sahip olmaktadir (Zerenler,
Tiirker ve Sahin, 2007). Isletmeler yenilik yapamadiklari takdirde orta ve uzun
vadede faaliyette bulunduklar1 piyasadan silinme tehlikesi ile karsi karsiya
kalabilmektedirler. Yeniligin etkileri, iiriin ve hizmet kalitesinin artirilmast,
maliyetlerin en aza indirilmesi, yeni {iirlin ve hizmetler gelistirerek c¢esitlilik
saglanmasi seklinde isletme diizeyinde farkli sekillerde meydana gelebilmektedir

(Freeman ve Soete, 2003).

3.2. YENILIiK TURLERI VE STRATEJILERI

Isletmelerde yenilik farkli alanlarda yapilabilmektedir. Ayrica, isletmeler

yeniklikleri uygularken cesitli stratejiler gelistirmekte ve uygulamaktadirlar.

3.2.1. Yenilik Tiirleri

Yenilikler, bir¢ok siiregten gectikten sonra meydana gelirler ve farkli alanlar
ve gruplar iizerinde farkli etkilere sahiptirler. Akla gelebilecek her alanda yenilik
yapilabilmesi s6z konusudur. Ancak yeniligin smiflandirilmasi ve g¢esitlendirilmesi
yapilirken farklilik arz edebilmekte, yapisal 6zelliklerinden etki derecelerine kadar
degisik oOlgiiler g6z Oniinde bulundurularak siniflandirilabilmektedir. Bu

smiflandirmalarda genel olarak; yeniliklerin 6zellikleri, ortaya ¢ikardiklar
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degisimlerin derecesi, kullanim alanlart ve teknoloji yogunluklari baz alinmaktadir
(Uzkurt ve Demirci, 2013: 16).

Oslo Kilavuzu’nda (2005) yenilikle ilgili tiirler; orgiitsel yenilik, pazarlama,
stire¢ ve Uriin olarak dort tiirde incelenmektedir. Schumpeter (1974) {iriin, siireg,
pazar, oOrgiitsel yenilikler ve kaynak yenilikleri olmak iizere yeniligi bes tiirde ele
almaktadir. Thusman ve Nadler (1986: 5) vyeniligi iki temel kategoride
siniflandirmiglardir. Bunlar, {irtin yeniligi ve siire¢ yeniligidir. Damanpour (1991)
daha oOnceki yenilik calismalarindan yararlanarak yavas ilerleyen ve radikal
yenilikler, siire¢ ve tiriin yenilikleri, teknik ve yonetimsel yenilikler seklinde yeniligi
lic grupta ¢esitlendirmistir.

Tablo 4
Yenilik Stiflandirmalart

YENILiK SINIFLANDIRMALARI

Radikal Yenilikler
Boyutlarma ve Etki Derecesine Gore Yenilikler Artimsal Yenilikler

Yikict Yenilikler
Meydana Getirdigi Degisim ve Farkliliklara Gore Yenilikler Destekleyici Yenilikler
Uriin-Hizmet Yeniligi
Kullanim Alanlarina Gére Yenilikler Siire¢ Yeniligi
Pazarlama Yenilikleri

Teknolojik Yenilikler
Teknolojik Yogunluguna Gore Yenilikler Teknolojik Olmayan Yenilikler

Kaynak: Uzkurt ve Demirci, 2013: 18.

Vila ve Kuster (2007: 20)’a gore yenilik; {iriin, siireg, strateji ve pazar yeniligi
olmak tizere dort grupta siniflandirilabilir. Bazi1 arastirmacilar ise yenilikleri
teknolojik alanda yapilmayan yenilikler (pazarlama ve Orgiitsel) ve teknolojik
yenilikler (siire¢ ve iiriin) olarak ikiye ayirmislardir (Jaskyte, 2011).

Gortldiigii  tizere yenilik tlirleri literatiirde bircok farkli  sekilde
siniflandirilmistir. Farkliliklarin yazarlarin yeniligi farkli boyutlarla ele almalarindan
kaynaklandig1 diisiiniildiigiinde, bu simiflandirmalar1 birbirlerinden farkli olarak
diistinmek yanlis olacaktir. Bu ¢alismada ele alinacak olan siniflandirma; yeniliklerin
boyutlarina ve etki derecelerine, meydana getirdigi degisime ve farkliliklarina,
teknoloji yogunluguna ve kullanma alanlar1 dikkate alinarak yapilan siniflandirmadir.

Etki Derecelerine ve Boyutlarina Gére Yenilik: Subramaniam ve Youndt
(2005: 452)’a gore, yenilikle ilgili en kokli siniflandirma etki dereceleri ve boyutlar

dikkate alinarak yapilan siniflandirmadir. Yenilikler, etki dereceleri ve boyutlar
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dikkate alinarak simniflandirildiginda kademeli ve radikal yenilik (Tablo 5) seklinde
ikiye ayrilabilmektedir. Radikal yenilik, mevcut olandan biitiiniiyle farkli bir siireg,
yontem, hizmet veya {iriin ortaya ¢ikarilarak ekonomik fayda elde edilmesi amaciyla
gergeklestirilen yeniliklerdir. Bu agidan radikal yenilik, genellikle birey, toplum,
isletme gibi radikal yeniligi uygulayan kitlelerin davraniglarinda ve yasamlarinda
bazi doniisiimlere ve degisimlere sebep olmaktadir (Uzkurt ve Demirci, 2013).
Radikal yenilik, mevcut olan iiriinlerin veya hizmetlerin talebi karsilama
konusunda yetersiz kalmasi sonucu olusmakta ve sonucunda biiyikk ve kokli
degisimler gerceklesmektedir. Degisimler biiyiikk olduklari i¢in yanlhis bir karar
verilmesi isletmeye biiyiik zararlar vermekte ve bu durumun telafisi de olduk¢a zor
olmaktadir. Bu agidan gerceklesmesi icin gereken maliyetin ve alinmasi gereken
riskin yiiksek oldugu bir yenilik tiiriidiir. S6z konusu yiiksek risk, kendi sektoriinde
birinci olmanin yarattigi avantajla isletmelere biiyiikk kar oranlar1 getirmektedir

(Zerenler, Tiirker ve Sahin, 2007: 662).

Tablo 5
Kademeli ve Radikal Yeniliklerin Ozellikleri
Kademeli Yenilik

Radikal Yenilik

* Uriin ve siireclerde yapilan siirekli *Baglica iirlin ve siire¢ buluslaridir.

iyilestirmelerdir.

* [sletmenin faaliyette oldugu endiistride
rekabet giiciinii korumasini saglar.

* Genellikle endiistride yer alan isletmelerce
gelistirilmektedir.

*Goreceli olarak olagan gelismeler denebilir.
*Sanayideki mevcut orgiitlerin ig yapma
becerilerinin gelisimini saglamaktadir.
*Qrgiitiin belirli boliimlerini etkiler (iiretim,
pazarlama, tedarik vb. )

*Pazar girisi daha hizlidir.

*Nadiren patent korumasi altindadir.
*Pazarin ve miisterilerin beklentilerine
odaklanmustir.

*Normal yonetim siiregleri ve yapisi kullanir.

*Yeni rekabet avantajlari elde etmeye
yoneliktir.

*Genellikle endiistri digindan isletmeler
tarafindan gelistirilir.

*Bir endiistriyi degistirir veya meydana getirir.
*Nadir sekilde olusur.

*Genelde girisimei kiigiik orgiitlerce yapilir ve
sektore girmeleri yoniinde firsat saglar.
*QOrgiitiin biitiiniinde déniisiim saglar.

*Yeni yonetim ve yapi1 olusturulur.

*Risk ve buna bagli olarak getiri potansiyeli
yiiksektir.

*Pazarla biitiinlesmesi daha yavastir.
*Genellikle patent korumasi altindadir.

*Pazar ve miisteri beklentilerinden ¢ok teknoloji
odaklidir.

Kaynak: Giiles ve Biilbiil, 2004: 116.

Radikal yenilikler; hem teknik belirsizlikle hem pazardaki belirsizliklerle hem
de orgiitsel ve kaynak belirsizlikleriyle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu belirsizlikler ne
kadar kontrol altina alinabilirse radikal yeniliklerin basar1 oran1 da o oranda
artacaktir. Radikal yenilige 6rnek olarak Citibank’in para makinelerini kullanima

kazandiran ilk banka olmasi verilebilir. Sundugu bu hizmetle Citibank radikal siireg
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yeniligi gerceklestirmis, giiclii bir pazar konumu elde etme imkani saglamigtir
(Bozkurt, 2015: 96). Kademeli yenilik ise farkliliklar, ekleme ve ¢ikarmalar yapilarak
mevcut lirlin, hizmet ve siireclerin de§isime ugramasi sonucu ortaya ¢ikan yenilik
tiirlidiir. Bu yOniiyle, zaman icinde radikal yenilikler {izerinde degisimler
gerceklestirerek radikal yeniliklerin daha c¢ok gelisip olgunlagmasina ve katma
degerinin artirtlmasina neden olmaktadir.

Kademeli yenilikler planlama ve Ar-Ge faaliyetleri sonucu meydana
gelmemekte, miisterilerin istekleri sonucu isgorenler tarafindan iiriin ve hizmetler
lizerinde iyilestirmeler yapilarak meydana gelmektedir. Isletmeler, radikal
yeniliklerin hem siirekli yapilmasinin zor olmasi hem de yiiksek yatirimlar
gerektirmesinden dolayr daha c¢ok kademeli yenilikler gerceklestirerek pazarda
rekabet Ustiinliigli ve kar maksimizasyonu elde etmeye caligmaktadirlar (Uzkurt ve
Demirci, 2013: 19). Ozellikle, yeni kurulmus olan orgiitler radikal yeniligi degil,
orgiit siirhiliklart igerisinde nispeten kolaylikla gerceklestirilebilecek kademeli
yenilikleri segmektedirler (Matthew, Jose ve Raju, 2005). Bunun sebebi kademeli
yeniligin radikal yenilige gore daha az maliyet gerektirmesi ve risk oraninin daha
diistik olmasidir. Ayrica kademeli yenilikler pazara yabanci olmayan iiriinlerin
gelistirilmis sekilleri olmasindan dolay1 pazara daha hizli ve kolay girebilmektedir
(Bozkurt, 2015: 96).

Radikal ve kademeli yenilik ayriminda, Gatignon, Tushman ve Anderson’un
gozlemlemis oldugu gibi, kademeli yenilikler halihazirdaki teknolojik yoriingelerin
kullanilmasimi ve iyilestirilmesini igermekte iken, radikal yenilikler ise mevcut
teknolojinin gidisatini bozmay1 igermektedir (2004: 1107). Bir yeniligin bu iki
yenilik tiiriinden hangisine dahil edilecegi ise kosullara gore degisiklik
gostermektedir. Ornegin, bilgisayarla haberlesme sistemi kullanan bir isletmede
internet kademeli bir yeniliktir ancak elektronik posta uygulamasini yeni kullanmaya
baslayan ve oOrgiitte iletisimi bu sekilde degistiren bir isletme i¢in internetin radikal
bir yenilik oldugu sdylenebilir (Presscott ve Slyke, 1997: 124).

Ortaya c¢ikardigr farkliik ve degisimler esas alindiginda yenilikler
destekleyici yenilikler ve yikict yenilikler olarak iki grupta incelenir. Yikici yenilikler,
kullanilan {irtinleri veya hizmetleri biitiiniiyle farklilastirmasiyla birlikte sosyal
yasamimizdaki algilarimizi ve davranislarimizi koklii bir sekilde degistiren
yeniliklerdir. Bu tiir yeniliklere ¢ok sik rastlanilmamaktadir (Arslan, 2019: 20).

Schumpeter tarafindan adlandirilan yaratici tahribat (creative destruction) kavrami
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belirli 6lgiilerde yikici olan yenilikleri tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir. Ciinkii
yaratic1 tahribat etkileri ortaya koyan yeni gelisimler; yeni iiretim ydntemlerinin,
orgiit big¢imlerinin, triinlerin ve pazarlarin gelistirilmesi ile var olanlarin yok
olmasmi ve bu dongiiniin devamli bir sekilde devam etmesine neden olmaktadir
(Schumpeter, 1974: 83). Boylece, yikici olan yenilikler, yeni oyunu ve kurallarini
olustururken o6te yandan, onceden var olanlarin gecerliliklerini biitiiniiyle yok
etmektedir. Ornegin, buharla calisan makinelerin icadi el isciligi ile yapilan imalati
yok etmistir, bilgisayarin icad1 yeni ¢agin baslamasina yol agmustir.

Destekleyici yenilikler ise hem radikal yenilik hem de kademeli yenilik
ozelliklerine sahip olabilmektedirler. Destekleyici yeniliklerin ise en 6nemli hedefi,
var olan pazardaki ana tiiketici gruplari tarafindan kullanilmakta olan mevcut
hizmetlerin ve driinlerin yeni ortaya ¢ikan gereksinimleri tatmin edecek sekilde
basarmin artmasini saglamaktir (Uzkurt ve Demirci, 2013: 20). Radikal ve kademeli
yenilikler arasindaki iligkide oldugu gibi yikicit ve destekleyici iligski arasinda da
benzer bir iliski s6z konusudur. Yikici olan bir gelisimle ortaya ¢ikan yenilik
stiregleri destekleyici olan yenilik uygulamalar ile gelistirilebilmekte ve degerleri
artirllabilmektedir (Arslan, 2019: 20). Ancak bu noktada dikkat edilmesi gereken
nokta isletmelerin ¢i8ir agan, yikici yenilikler yaratmaya asirt odaklanarak, diger
yeniliklerin gelisebilecegi bir orgiit ortaminin olusmasini engellememesidir.

Kullanim alanlar1 esas alindiginda yenilikler; hizmet ve iiriin yeniligi, siire¢
yeniligi, pazarlama yeniligi, stratejik ve orgiitsel yenilikler olarak bes grupta
smiflandirilabilir. Siire¢ ve iiriin yenilikleri daha ¢ok siire¢ ve triinlerin teknik
taraflariyla ilgili olmaktayken, pazarlama yeniligi pazarlama faaliyetleriyle, siire¢
yeniligi de oOrgiitiin tiimiiyle ilgili yenilikler olarak goriilmektedir (Oslo Kilavuzu,
2005). Hizmet odakli isletmelerde {irlin yeniligi yerine hizmet yeniligi
gerceklestirilmektedir. Bu sebeple, hizmeti, liriin kapsaminda degerlendirmek dogru
olmaktadir. Ancak giiniimiizde bir¢ok sektorde hizmet ve firiinlerin birbiri igine
gecmis olmasindan dolayr hizmet ve iiriin yeniliklerinin birbirleriyle ¢ok yakindan
iliskili oldugu sdylenebilir (Uzkurt ve Demirci, 2013: 20).

Uriinde yapilan yenilik, yeni ve farkli olan iiriin gelistirilmesi veya var olan
triinde degisiklikler yapilarak pazara sunulmasidir (Gopalakrishnan ve Damanpour,
1997). Pazara yeni hizmet ve {irlin sunan isletme uzun siire rekabetle karsilagsmaz.
Cilinkii rakipleri iiriinii fark edip taklit edinceye kadar iiriin pazarda tek basinadir. Bu

acidan Uriin yeniligi isletmenin rekabet giiciinii artiran bir ilerlemedir. Rakiplerin
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pazara girme siirecine kadar isletme yeni iirlin i¢in yapmis oldugu masraflar
cikarirken, biiyiik oranda da kar eder. Isletmeleri yeni iiriinler iiretmeye tesvik eden
en onemli faktor de elde edilecek olan biiylik karlardir. Bu agidan uzun dénemde
isletmeler i¢in tirlin yeniligi olduk¢a 6nemlidir (Uzkurt ve Demirci, 2013).

Stire¢ yeniligi, mevcut iirlin ve hizmetleri en verimli ve etkin sekilde pazara
sunma yontemleri iiretmektir. Siire¢ yeniligi teknik, tegchizat ve/veya yazilimlarda
onemli degisiklikler yapilmasii igermektedir. Biitlin siirecler detayli bir sekilde
incelenerek siirenin kisaltilmasi ve hizlandirilmasi ayni zamanda maliyetlerin
diisiiriilmesi i¢in yeni disiinceler iiretilir. S6z konusu siire¢ iiretim veya dagitim
stireci olabilir (A¢ikgoz, 2012: 24).

Siire¢ yeniligi hammadde, isgdren istihdami ve zaman konusunda tasarruf
elde ederek kalitenin artirilmasi ve maliyetlerin distiriilmesi konularinda isletmeye
ciddi avantajlar saglayabilmektedir. Misteriler de hizmet ve triinlere daha rahat ve
hizli ulasabilmekte, karsilastiklar: sorunlara daha hizli bir sekilde yardimci ¢oziimler
sunulmaktadir. Hem isletmeye hem de miisterilere saglanan bu faydalar sayesinde
isletmeler 6nemli rekabet avantaji yakalama sansii elde etmektedirler (Uzkurt ve
Demirci, 2013: 22). Yeni siiregler yeni tirtinlerin olusmasini saglarken, yeni tirtinler
de yeni siirecleri tesvik eder. Bilgisayarla biitiinlesmis iiretim, otomatik ambalajlama,
lazer kesim araglari, elektronik bilet kesme sistemleri bu tiir yenilige 6rnektir. Toyota
firmasinin  1950°li yillarda gelistirmis oldugu tam zamaninda imalat sistemleri
teknolojik siire¢ yeniligine verilebilecek 6rneklerden biridir.

Oslo Kilavuzu (2005: 53)’na bakildiginda, pazarlama yenilikleri, trtinlerin
tasarimlarinda veya ambalajlanmasinda, tiriinlerin konumlandirmasinda, irtnlerin
tamtiminda ya da fiyatlarinin  belirlenmesinde  onemli  degisikliklerin
yapilmasiniigeren yeni pazarlama teknigidir.

Pazarlama yenilikleri, isletme satiglarin1 yiikseltmek i¢in, tiiketicilerin
beklenti ve ihtiyaglarina etkili olarak cevap vermeyi, isletmenin iriiniinii pazarda
farkli bir bicimde konumlandirmay1 veya yeni pazarlara girmeyi hedeflemektedir.
Isletmeler miisteri iliskilerinde yeni bir ydntem uygulayarak pazarlama yeniligi
yapabilecekleri gibi, yeni pazarlara girmek icin uygulayacaklari yeni pazarlama
stratejileri kullanarak da yapabilirler.

Pazarlama yeniligi, mevcut miisterilerle olan iligkilerde yeni tekniklerin
uygulanmas1 veya yeni pazarlara girerken kullanilabilecek yeni bir pazarlama

stratejisi seklinde de meydana gelebilir. Yeni pazarlama yontemleri, orgiitiin kendisi
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tarafindan da gelistirilebilir bagka orgiitlerden de transfer edilebilir. Etkin pazarlama
stratejileri sayesinde yapilan yenilikleri pazarlamak ve var olan pazarlama
yontemlerini gelistirerek yeniliklerin ekonomik katma degerini yiikseltmek miimkiin
olmaktadir (Uzkurt ve Demirci, 2013: 21). Isletmeler ayni iiriinii diger isletmelerden
farkli yontemlerle pazarlayip daha fazla miisteriye ulasarak daha fazla satis hacmi
elde edebilir ve boylece hedeflerine daha kolay ulagabilirler. Bu nedenle pazarlama
yeniligi i¢in yapilan yatirimlarin isletmelere kazang olarak geri dondigi
sOylenebilmektedir. Pazarlama yenilikleri i¢in isletmelerin bu konuda yetenekli
olmasi1 ve var olan yeteneklerini gelistirmesi gerekmektedir (Eren, Alphan ve Erol,
2005: 208).

Orgiitsel yenilik, yenilik ve gelistirme kavramlarmin bir pargasidir ve yeni
fikirleri ve orgiitlerdeki degisim egilimini vurgulamaktadir. Yeni Orgiitsel
yontemlerin yiiriitilmesi anlamina gelen oOrgiitsel yenilik, sadece iiretim alaninda
degil, hem somut hem de soyut kaynaklar i¢in yeni {iretim ve yonetim modellerinin
kurulmasina veya benimsenmesine yol acan siirecleri de kapsamaktadir.
(https://www.igi-global.com). Orgiitsel yenilikler sayesinde iiriin ve hizmet kaliteleri
iyilestirilebilmekte, fonksiyonlar arasi bilgi aligverisi artirilabilmekte, isletmelerin
yeni bilgi ve teknolojileri kullanma kapasiteleri gli¢lendirilebilmektedir.

Orgiitsel  yenilikler, orgiitte onceden faydalanilmamis bir teknigin
uygulanmast ve bu teknigin yoneticilerce verilen stratejik Kkararlarin sonucunda
gergeklestirilmesi  bakimindan 6nemlidir. Bu yenilik tiiriine o6rnek olarak,
isletmedeki isgorenlere karar almalar1 konusunda 6zerklik veren ve onlar fikirlerini
sunarak yonetim siirecine katkida bulunmalar1 konusunda cesaretlendiren bir orgiit
modelinin gergeklestirilmesi, yeni bir maliyetlendirme sisteminin kurulmasi kalite
yonetim sistemlerinin kurulmasi, yeni bir i¢ haberlesme sisteminin kurulmasi, Ar-
Ge’nin dretim ile entegrasyonunun ilk kez gergeklestirilmesi gosterilebilir
(http://www.sistems.org/know_info_ozet.htm).

Teknoloji yogunlugu esas alindiginda yenilikleri teknolojik igerikli olmayan
yenilikler ve teknolojik olan yenilikler seklinde ayrilabilir. Sekil 5’de goriilecegi
tizere yenilikler teknoloji yogunluklari bakimindan smiflandirildiginda, siireg ve
hizmet/iiriin yeniliklerini teknolojik yenilikler, orgiitsel ve pazarlama yeniliklerini ise
teknolojik igerikli olmayan yenilikler olarak siniflandirmak miimkiindiir.

Teknolojik icerikli yeniliklere, var olan teknik ilerlemelere veya teknolojiye

bagli sekilde gelistirilmis olan ve Onemli derecede teknolojik yogunlugu olan
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yenilikler denebilir. Yeni {irlinlerin tasarlanmasi ve {iretilmesi asamasinda
yararlanilan veya herhangi bir hizmetin hazirlanmasi veya sunumunu kolaylastiran
bir teknoloji teknolojik yenilik olarak degerlendirilebilir.

Teknolojik igerikli olmayan yenilikler, tiriin veya hizmetin olusumunda veya
kullaniminda teknolojiyle bagi olmayan yenilikler olarak tanimlanabilir. Teknolojik
igerikli olmayan yeniliklerle ilgili 6rnek vermek gerekirse, yeni olan yonetimsel
anlayis, yeni licretleme sistemleri veya orgiitlenme bigimi gosterilebilir. Ayrica iiriin
ve hizmetleri pazarlamak i¢in yeni teknikler ve miisterilerle kurulan yeni iletisim

yontemleri de olabilmektedir.

Sekil 5
Teknoloji Yogunluguna Gore Yenilik Siniflandirmast
Radikal
e - 2
Hizmet/Uriin
Yenilisi :
o & ) Kademeli
Teknolojik
e 2
Siiregsel Yenilik
\ J
e 2
Orgiit Yeniligi
Teknolojik
Olmayan Yenilik ~ J
e 2
Pazarlamada
Yenilik
\ J

Teknolojik igerikli ve teknolojik icerikli olmayan yenilikler genellikle
gerceklestirilme  siireglerinde  birbirlerine  baghdirlar  ve  biri  digerini
tamamlamaktadir. Ornegin, teknolojik icerikli yenilikler gerceklestirildiginde bu
yeniliklerin ekonomik ve sosyal katma degerinin artirilabilmesi amaciyla farkli
pazarlama yontemleriyle piyasaya siiriilmesi gerekir. Boylece teknolojik yenilik,
teknolojik igerikli olmayan bir yenilik ile deger kazanmaktadir (Uzkurt ve Demirci,
2013: 21).
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3.2.2. Yenilik Stratejileri

Yenilik literatiiriinde, strateji ve yenilik arasindaki iliski ¢ok Onemlidir.
Yasamini devam ettirmek ve biiylimek isteyen isletmeler, yenilik stratejileri
uygulayarak rakipleri karsisinda rekabet avantaji elde edebilirler. Bu agidan yenilik
stratejileri, Orgiitlerin ¢evrelerini yonetmeleri ve c¢evrelerine uyum saglamalari
acisindan temel faktorlerden biridir. Yeniligin beklenen sonuglar1 ortaya koymasi
icin etkili bir yenilik stratejisi olusturulmasi énemlidir. Isletmeler bu noktada kendi
vizyonlarina uygun ve isletme degerlerini kapsayan, yenilik¢i bir orgiit yapisi
olusturmayr amaglayan ve etkili oOdiillendirme mekanizmalarini igeren yenilik
stratejisi gelistirmelidirler (Tuan ve Venkatesh, 2010: 150). Her isletme dissal ve
igsel ¢evre sartlarin1 dikkate alarak yenilikle ilgili stratejilerini zaman iginde
degistirir veya bazen de ayni anda birden fazla strateji kullanabilir. Yenilik
stratejileri, igletmelerin gelismelerini saglamak igin alacaklari kararlara rehberlik
eden planlardan ve teknolojileri kullanmaya bagli yeteneklerinden olusmaktadir.
Ayrica, isletmelerin yenilik stratejileri, teknolojik gelisimlerine rehberlik eden ve
stirdiiriilebilecek rekabet ¢evresinde goriislerini ortaya koyan igerik, isletme
kaynaklarinda arzu edilen yenilikler ve ayrica bunlarin yarattigi etkilerden
yararlanilabilirligi seklinde de ifade edilebilir (Danuta, 2007: 13). Herhangi bir
isletme belirledigi yenilik stratejisine uygun olarak yapisal degisikleri ve
diizenlemeleri de gergeklestirecektir. Clinkii isletmelerin se¢mis olduklari stratejiler
nasil yenilik¢i ¢abalarda bulunmalar1 gerektigini ve isletmenin yapisiyla Orgiit
kiiltirinii nasil uyumlastiracaklarini belirlemektedir (Uzkurt ve Demirci, 2013:
88).Yenilik stratejilerinden bazilarina agagida yer verilmektedir.

Saldirgan Yenilik Stratejisi, isletmenin yenilik¢i hedeflerini tesvik eden,
yenilik¢i yapisinda pozitif etkileri olan bir strateji olarak degerlendirilebilir. Genelde
bu stratejiyi pazarda lider olma amaci olan igletmeler kullanmaktadir. Bu stratejide
isletmeler rakip isletmelerin faaliyetlerine hemen ve hizli olarak tepkiler ortaya
koyarlar (Morgan ve Strong, 1998: 1051). Saldirgan yenilik stratejisinde amag rakip
isletmelerden daha 6nce ve en iyi bicimde yenilikleri pazara sunarak, pazarda onci
olmanin getirecegi faydalardan yararlanmaktir. Rakiplerin hakim oldugu pazarlara
girmek, mevcut pazar paymi korumak ve gelistirmek, rakiplerin faaliyet gosterdigi

alanlarda karar veren konumda olmak giiclii bir saldirgan tutum ile
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saglanabilmektedir. Bu stratejiyi benimseyen isletmeler, pazardaki hedeflerine uygun
olarak gerektiginde fiyat indirimleri yaparlar, karliliktan 6zveride bulunurlar.
Rakipleriyle kendi iiriinlerinin kalitesini, liretim kapasitelerini, pazarlama giiclerini
kiyaslayarak onlardan daha hizli davranmaya g¢alisirlar. Saldirgan yenilik stratejisinin
basarili olmasi1 i¢in sadece yeni fikirlerin {irline donistiiriiliip pazarlanmas1 yeterli
olmamaktadir. Isletmeler ayn1 zamanda tiiketiciler i¢in anlam ifade eden &geleri
belirlemek, yeni firsatlar1 yakalamak ve pazarlama siireglerini gelistirmek zorundadir
(Sandberg, 2002: 195).

Bu strateji isletmelere bazi sikintilar da getirebilmektedir. Clinkii bu tiir bir
stratejiyi uygulayabilmek i¢in Ar-Ge faaliyetlerine biiyiik 6l¢iide kaynak aktarilmasi
gerekebilir. Hatta bazen isletme yetersiz kaldig1 konularda isletme disindan destek
almak zorunda da kalabilir (Gokcek, 2007: 71). Ciinkii genellikle yenilik fikirleri tek
bir kaynaktan elde edilmemektedir. Bu stratejinin uygulanma asamasindan once
fikirlerin hangi kaynaktan temin edilecegi de igletmeler i¢in 6nemli bir konudur. D1
kaynaklardan gelecek fikirleri toplamak ve degerlendirmek i¢in 6zel birimlere ihtiyag
duyulacaktir. Dis kaynaklardan toplanan yenilik fikirlerinin disinda isletmenin
igerisinde fikir/diisiince liretmek amaciyla da orgiitiin bunlara bagli diizen yaratmasi
gerekebilmektedir.

Yenilikle ilgili fikirler {iretmesi olasi birimler kurulmasi bu nedenle énemli
olmaktadir. Yenilikle ilgili fikir olusturmada dnemli birimlerden biri olan Ar-Ge’de
calisacak nitelikli insan kaynagina ihtiya¢ duyulmaktadir. Nitelikli insan kaynaklarin
isletmeye ¢ekebilmek icin insan kaynaklar: boliimiiniin izleyecegi stratejiler onemli
olmakla beraber ayn1 zamanda istthdamlarin1 devam ettirebilmek i¢in 6nemli maddi
yatirimlarin yapilmasit da gerekebilmektedir. Bu nedenle saldirgan yenilik stratejisini
izleyecek isletmelerin maddi imkanlarinin yeterli ve biiyiik 6l¢ekli isletmeler olmasi
oldukca dogaldir. Ancak yenilikler sadece teknolojik anlamda gerceklesmedikleri
i¢in kiiciik isletmelerin de daha diisiik biitgelerle yenilik faaliyetlerinde bulunarak ve
bu tiir stratejileri izleyerek basarili sonucglar elde edebilmeleri miimkiin olmaktadir
(Gokeek, 2007: 73).

Savunmaci Yenilik Stratejisi, risk almadan rekabet giicii elde etmek isteyen
isletmeler tarafindan kullanilmaktadir. Bu stratejiyi izleyen isletmeler yenilik
konusunda lider durumdaki isletmelerin yapmis olduklar1 hatalardan veya bu
isletmelerin yeniliklerine odaklanarak firsatlardan yararlanip mevcut durumlarimi

gelistirme faaliyetlerinde bulunabilirler (Durmus, 2019: 46). Bdylece isletme pazara
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ilk giren igletmelerin yapmis oldugu hatalar1 yapmaktan kagiabilmektedir.
Savunmact yenilik stratejisi izleyen isletmeler farkli yenilikleri uygulayabilmek
amaciyla kapasitelerini azaltabildikleri gibi, liretim veya pazarlama alaninda 6zel bir
yetenege veya giice sahip olabilirler. Saldirgan yenilik stratejisi izleyen bir isletme
kendisinden daha basarilt saldirgan bir rakiple karsilastiginda ve rekabet disi
kaldiginda istemedigi halde savunmaya yonelik bir strateji izlemek zorunda
kalabilmektedir (Oriicii, Kili¢ ve Savas, 2011: 63).

Savunmaya yonelik bir strateji izlenmesi o isletmede Ar-Ge faaliyetlerinin
olmadigi anlamina gelmemektedir. Hatta bunun aksine, savunmaya yonelik strateji
de saldirgan strateji gibi arastirma yogun bir stratejidir. Farkli olduklari nokta,
yeniligin niteligi ve pazara giris zamanlamasidir (Zerenler vd., 2007: 663). Bu
stratejiyi uygulayan bir isletme radikal bir yenilik yapmak yerine kademeli yenilik
yapmak i¢in teknolojik yenilik yapmak yerine var olan teknolojide iyilestirmeler
yapmaktadir. Gelistirdigi ve iyilestirdigi tirinleri sinirli sayida olan pazar birimlerine
yonlendirir ve bu birimlerde etkin olabilmek amaciyla biiyiik ¢aba gosterir. Citrin,
Lee ve McCullough (2007: 262)’a gore, bu stratejiyi izleyen isletmenin amaci
pazarda lider olmaktan ¢ok teknolojide meydana gelen degisimleri takip etmek ve bu
konuda lider olmaktir. Bununla birlikte, saldirgan strateji izleyen isletmeler
tarafindan acilan pazarlardan da yararlanabilirler.

Bu stratejiyi benimseyen igletmeler onceki yeniligin aynisini iiretmek yerine
onci olan yeniligin teknik ve tasarim 6zelliklerini farklilagtirarak yeni bir iiriin ortaya
koyarlar. Hatta bazen bu diizenlemeler sayesinde yeniligin Onciisii isletmenin
trlintinden bile daha basarili sonuglar elde etmeleri miimkiin olmaktadir. Ancak
basarili olmalari, rakiplerini dikkatli bir sekilde takip ve analiz etmelerine,
miihendislik konusunda kendilerini gelistirmelerine ve gerekli bilgi ve becerilere
sahip olmalarina baglidir. Yenilikleri nipeten daha az maliyetle pazara sunmak ve fist
diizey performansh firiinler iiretmek, savunmaci stratejilerin ana hedeflerinden
biridir. Boylece, isletmeler fayda ve fiyat bakimindan biiyiik yenilikler meydana
getirerek rekabet sans1 elde edebilmektedirler (Gokcek, 2007: 74).

Taklitgi Yenilik Stratejisini takip eden firmalar genelde yeniliklerini belli bir
mesafede takip ederek var olan bilgilerin ve teknolojilerin kullanilmasina 6zen
gostermektedirler (Oriicii vd., 2011: 63). Bu stratejide isletmeler yiiksek arastirma
gelistirme maliyetlerine katlanmazlar ve disiik is glicli, enerji ve yatirim

maliyetleriyle ¢alisirlar (Deniz, 2011: 155). Ciinkii bu stratejide isletmeler yeni
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seyler iiretmek yerine {iretilenleri taklit ederler ancak bu da isletmenin yaraticilifina
olumlu katkida bulunmamaktadir. Disaridaki yenilikleri takip etmek ve taklidini
kolay bir sekilde gerceklestirebilecek diizeyde teknolojiye sahip olmasi ve yeni
gelismeleri de takip etmesi 6nemlidir (Uzkurt ve Demirci, 2013: 89). Basarili
olmalart icin diigiik maliyetle ¢alismalar1 gerekmektedir. Bu stratejiyi benimseyen
isletmeler i¢in en 6nemli konular taklit edecekleri yeniligin se¢imi, pazarda meydana
gelen degisimlerle ilgili bilgilere ulasilmasi ve hangi isletmelerden teknik bilgi
alinacagidir (Deniz, 2011: 155).

Taklitgi stratejiyi izleyen isletmeler pazardaki liderleri geriden izleme
egilimindedirler ve izleme aciklig1 isletmenin bulundugu sektore iilkeye ve
isletmenin Ozelliklerine gore farkliik gostermektedir. Izleme agikligi fazla
oldugunda lisans almak gerekmese de teknik bilgi almak isletmeler i¢in yararh
olmaktadir. Saldirgan isletmelerin daha az yenilik¢i hamlelerde bulundugu, tehdidin
daha az oldugu olgun pazarlarda bu stratejinin basarili olma ihtimali daha yiiksektir.
Teknolojik acidan geride kalan iilkelerin yerel isletmeleri i¢cin daha uygun bir strateji
oldugu soOylenebilir (Durna, 2000: 90). Saldirgan ve savunmaci yenilik stratejisi
izleyenlerin taklit¢i yenilik stratejisi izleyenleri geride birakmalari i¢in teknolojilerini
stirekli iyilestirmeleri ve gelistirmeleri dnemlidir (Pitta, 2008: 283).

Geleneksel Yenilik Stratejileri ise rekabetin disiik seyrettigi ve duragan
piyasalarda bulunan isletmelerin uyguladigi stratejiler olarak kabul edilir. Bu
stratejide yenilik yapma ihtiyaci olduk¢a azdir. Clinkii disardan gelen degisimle ilgili
taleplerin diisiik kalmasi rakip firmalar1 degismeye zorlamamaktadir (Gokcek, 2007:
75). Geleneksel stratejide, tim pazara yoOnelmek yerine, mevcut iriin veya
hizmetlerde degisiklikler yapilarak kii¢iik veya nis pazarlardaki tiiketicilerin
ihtiyaclarina cevap vermek tercih edilmektedir. Bu stratejiyi benimseyen isletmelerde
arastirma ve gelistirme konusuna hi¢ dncelik verilmez, teknolojik degisiklikler de
geriden takip edilir (Aygen, 2006: 50). Teknolojileri genellikle mesleki yeteneklerine
ve becerilerine dayanmaktadir. Geleneksel stratejiyi uygulayan isletmeler piyasada
bir degisiklik yasandiginda yeniliklere uzak olduklari i¢in uyum gostermede sorun
yasarlar ve pazar paylarinda azalmalar yasanir. Ayrica bu isletmelerin tercih ettikleri
faaliyet alani, rekabet kosullar1 ve iletisimin kotli oldugu ve tekel pazar yapisinin
hakim oldugu yerlerdir. Bu stratejide teknolojiden ziyade yeteneklere onem
verilmektedir. Bilimsel olan inputlar ise hi¢ kullanilmamakta veya az
kullanilmaktadir (Grimpe, 2007: 618).
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Firsat¢r Yenilik Stratejisi, literatiirde firsatlar1 izleme stratejisi olarak da
karsimiza ¢ikabilmektedir. Bu stratejide karmagik tasarimlar veya Ar-Ge faaliyetleri
ile ugrasmak yerine pazardaki firsatlar1 ve bagkalar1 tarafindan disiiniilmemis
ihtiyaclarn yakalayarak yenilik saglanmaktadir. Bu strateji, isletmelerin rakipleriyle
dogrudan karsilagsmadan, rakiplerinin zayif yonlerini tespit etmeye calismalarini ve
bu zayifliklar1 kullanarak yeni firsatlar yaratmalarimi igermektedir (Durmus, 2019:
47). Firsatgr yenilik stratejisi  izleyen isletmelerin  yaraticiliklarinin = ve
girisimciliklerinin yiiksek diizeyde olmasi1 gerekmektedir. Béylece yiiksek masraf ve
risk gerektiren Ar-Ge faaliyetlerinde bulunmadan da ciddi yenilikler
yapabilmektedirler. Yiiksek maliyetlere neden olmadigi i¢in de bu yenilikler
isletmeye Oonemli karlar getirebilmektedir. Biiyiik 6l¢ekli firmalarin ve direkt rekabet
etme giigleri az olan firmalarin bu stratejiyi izleyerek yenilik yaratmalar1 ve atilim
gerceklestirmeleri ile isletmelerin biiyiimeleri s6z konusu olabilmektedir (Gokcek,
2007: 76). Firsatg1 yenilik stratejisi, saldirmak i¢in karsi tarafin zayif olan yonlerini
ve ayrica bosluklarin1 bulmaya g¢alisan askeri stratejilere de benzetilebilir (Durna,
2000). Bu da isletmenin devamli dinamik ve ileri diizeyde proaktif olmasini
saglamaktadir. Cogu zaman bir firmanin bagka bir firma ile benzer yenilikleri
yaparak direkt olarak rekabet edebilmesi daha zor olabilir. Rakip firmalarin giigsiiz
taraflarin1 analiz etmek ve direkt olarak o firmayla rekabet etmeden benzer
teknolojilerden yararlanabilme imkani vermesi agisindan basarili olma ihtimali
yiiksek olan bir strateji oldugu sdylenebilir (Durna, 2000: 94).

Elde Etme Yenilik Stratejisi, teknolojik igerikli yenilikle ilgili bilgilerin, bu
bilgilere sahip olan igletmelerin ya da isgorenlerin elde edilmesiyle yeniligin ortaya
konmas1 demektir. Isletmeler teknolojiye biiyiik oranda yatirrm yaparlar ve basarili
olamadiklar1 durumda pazarda lider olabilmek i¢in farkli ydntemler denerler. Iste bu
gibi durumlarda patent, teknolojik bilgiler ya da lisans satin alabilirler veya
teknolojik bilgileri olan isgorenleri kendi isletmelerine alabilirler. Bir diger yontem
ise, yeniligi olusturan ya da kullanan isletmeyi satin almak veya bu isletme ile
birlesme yoluna gitmektir (Ellison, 2009: 33).

Bagimli Yenilik Stratejisinde isletme kendisinden daha gii¢lii olan bir baska
isletmenin uydusu veya bagimlist olma roliinii benimser. Bagimli olan firmalar,
genelde iiriin/hizmet tasarimi ve Ar-Ge faaliyetlerinde biitiiniiyle biiyiik bir firmaya
bagiml yiiksek sermayeli firmalardir (Deniz, 2011: 155). Bagimli yenilik stratejisini

takip eden firmalar, miisterileri veya bagimli oldugu ana isletme tarafindan talep
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olmadikga tiriinlerinde teknolojik bir degisiklik yapmaz ve rakiplerini taklit etmeye
de calismaz. Yeni {riinlerini tanitirken, teknolojik anlamda bagimli oldugu
isletmelerden gelecek elestirilere ve tavsiyelere biiyiik 6nem vermektedirler. Mali
acidan zayif olmalarina ragmen, diisiik maliyette iiretim imkanlar, girisimcilik
becerileri ve uzmanlagmis pazar bilgileri sayesinde uzun déonemde yiiksek karlar elde
edebilmektedirler (Wu, 2011: 1151).

Bir isletmenin yenilik stratejisinin etkin olmasi ¢esitli i¢ ve dis faktorlere
baghdir. Sektoriin dogasi ve teknolojik 0Ozellikleri, pazar yapist ve hiikiimet
politikalar1 dis faktorleri olusturmaktadir. I¢ faktdrlerde ise isletme faaliyetlerinin
biiyiikliigii, isletmenin finansal, teknolojik ve pazarlik giicii gibi faktorler yer
almaktadir. Ayrica isletmenin pazar rekabeti ile ilgili stratejisi, isletme yOonetiminin
girisimciligi, Ar-Ge faaliyetleri, miithendis isgérenlerin varligi, ihracat derecesi ve

pazar pay1 gibi faktorler de i¢ faktorlere dahil edilebilmektedir (Kim vd., 1989: 32).

3.3. YENILIK  YONETIiMi SURECI VE YENILIGIN
UYGULANMASINI ETKIiLEYEN FAKTORLER

Yenilik yonetimi, bir isletmenin is siirecini, teknolojisini ve insanlarla olan
iligkilerini yenilikle ilgili uygulamalara katkis1 olacak sekilde idare etmesi olarak
tanimlanabilir. Yenilik kavram olarak yalniz kullanildigi zaman bir siireci
cagristirirken, yenilik yonetimi seklinde kullanildiginda ise yeniligin uygulanmasi
stirecinin yonetimsel faaliyetlerle denetlenmesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yenilik yonetiminde firmalarin bazi stratejik ve Orglitsel yeteneklere sahip
olmasi gerekli olmaktadir. Isletmede stratejik yenilik yapilabilmesi icin, isletmenin
uzun donemli planlama yapabilmesi, pazar ve piyasa ile ilgili tahmin yapabilme
yeteneginin olmasi, ekonomik ve teknolojik bilgilere ulasabilmesi, degerlendirme ve
son olarak benimseme niteliginin var olmasi gerekmektedir. Orgiitsel beceriler,
firmanin ¢evresel ve yapisal riskleri belirleyip yonetebilme yetenegine, Orgiitsel
boliimler arasindaki iletisim ve is birligi seviyesine, akademik kurumlarla, danisilan
profesyonel kisi ve kuruluslarla, tiiketiciler ve tedarikgilerle kurulan iligkilere,
isgorenlere yapilan yatirimin kalitesine bagli olmaktadir (El¢i, 2007:155).

Yeniligin basariyla yonetilebilmesi igin siirekli bir 6grenme siirecinin var

olmasi gerekmektedir. Ogrenme siirecini hizlandirmak ve etkili kilmak igin;
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e Isletme icinde tecriibelerin paylasilmasi, basarinin yaninda basarisizhigin
da tartisilmasina yonelik mekanizmalar olusturulmasi,

e Yenilik yonetiminde gelistirilmis ara¢ ve tekniklerin 6grenilmesi ve
uygulanmasi,

e Basit denemeler yaparak yenilik yonetimi siirecinde farkli yaklasimlar
gelistirilmesi,

e Isletmenin diizenli olarak yenilik yonetim performansmn izlenmesi ve
degerlendirilmesi,

e Bu degerlendirme sonucuna gore uygulamalarin iyilestirilmesi 6nemli

olmaktadir (Elgi, 2007: 161-162).

Yeniliklerin yonetimi 5 6nemli faktore bagl olarak agiklanmaktadir. Bastaki
ti¢ faktor yeniligin yonetimini ortaya koyarken, sondaki iki faktor yeniligin
yonetiminin geneldeki durumunu gostermektedir. Bu faktorler sunlardir:

<> Teknolojik Biitiinlesme: Teknolojik biitiinlesme, isletmenin yenilikle
ilgili stirecte sahip oldugu teknoloji ve teknikleri faaliyet gsoterdigi sektorle biitiinliik
olusturabilecekleri tarzda kullanmasi, faaliyetlerinde oOncelikli sekilde tiiketici
memnuniyetini dikkate almasidir. Yani, yonetim ve ftretimle ilgili teknolojik
gelismelerden basarili sonuglar elde edilebilmesi i¢in faaliyetlerinin stratejik anlamda
yonetimle biitiinlesmesi gerekmektedir.

<> Yenilik Siireci: Yeniliklerin isletme iginde uygulanmasi ve biitiin
bolimlerde daha yaratici olan galisma siire¢lerinin meydana gelmesidir. Buna gore,
yeniliklerin yonetilebilmesi i¢in, yenilik yalnizca firmanin bir tek boliimiinde degil
tiim boliimlerinde uygulanmali ve tiim boliimler yenilik siirecinin bir parcasi olarak
sorumlulugu paylagmalidir.

<> Stratejik  Teknoloji Plani:  Stratejik teknoloji plani, firmanin
teknolojiyle ilgili yapisiyla uyumlu olan planlamay1 segerek dengeli stratejik bir
beceriyle bu planin siirdiiriilmesi anlamina gelmektedir.

<> Orgiitsel Degisim: Yenilik ve orgiitsel degisim birbiriyle iliskili
kavramlardandir. Isletmede yeni bilgi, yeni isgdrenler, yeni pazarlar ve diger drgiitsel
ihtiyaglar yeniliklerin yonetiminin énemli oldugunu gostermektedir.

<> Is Gelisimi: Yeniliklerin yonetilmesi ayrica, isletmenin yaratic1 olan

yeni calisma teknikleri gelistirmesi faaliyetlerini de kapsamaktadir. Yenilik, is

117



gelisimlerini saglarken, yeniliklerin yonetilmesi buna bagh olarak uygulayici ve
yonlendirici konumda yer almaktadir (Aygen, 2006: 59).

3.3.1. Yeniligin Uygulanmasini Destekleyen Faktorler

Yeniligi destekleyen orgiitler, faaliyetlerini devam ettirebilmek ve hayatta
kalabilmek i¢in yeniligi kurumsallastirir, isbirlik¢i olan ve yaratici isletme g¢evresi
yaratirlar. Bu orgiitlerde yenilik girisimleri ve yaraticilik oOdillendirilmekte ve
devamli sekilde yenilik¢i hedefler olusturulmaktadir (Naktiyok, 2007: 215).
Yeniligin uygulanmasini destekleyen bazi 6nemli faktorler agagida incelenmistir:

Liderlik: Bir isletmenin basarisi, miisteri isteklerini karsilamasina ve pazarda
yasanan degisiklikler karsisinda yeniligi etkin bir sekilde yiiriitebilmesine baglidir.
Yenilikle ilgili olarak Orgiitii zorlayan unsurun yeniligin kendisinden ziyade,
uygulama siirecinde yasanan gegislerin yonetimi oldugu sdylenebilir. Miisterilerin
isteklerini ve beklentilerini karsilamak igin gerekli olan yenilik siirecini liderler
yoOnetir. Bu siirecte basarili olunabilmesi liderlerin belirsizlik i¢eren ve karmasik olan
cevrelerde, dinamik sekilde calisabilecekleri niteliklere sahip olmalarina baghdir.
Ciinkii yenilik¢i Orgiitler karmasik, belirsiz ve silirekli degisen bir ortamda
faaliyetlerini siirdiirmeye caligirlar. Ayni1 zamanda bu orgiitlerde iletisim ve bilgilerin
aktarilmas1 yiiksek hizda olmakla birlikte yenilikler de siire¢ seklinde durmadan
devam etmektedir. Ote yandan yenilikci drgiitlerde yiiksek nitelikli isgdrenler ¢alisir
ve bu isgdrenlere uygulanacak liderlik hassas ve farkli bir takim o6zellikler
gerektirebilir. Liderlerin de bu isgdrenler kadar giiclii bir zekaya, saglam bir kisilige,
entelektiie]l bilgi birikimine ve Orgiitii gelecege karsi hazirlayabilecek genis bir
Ongoriiye sahip olmasi gerekmektedir (Durna, 2002). Elenkov vd.(2009) yaptiklari
aragtirmada yenilikle stratejik liderlik arasinda yiiksek diizeyde pozitif iliski
bulmuglardir. Amabile ve Conti (1995), liderlerin isgorenleri desteklemelerinin 6rgiit
yaraticiligini artiran bir unsur oldugunu belirtmistir. Liderlerin tarzlar1 da yaraticihiga
ve yenilige etki etmektedir. Destekleyici olan liderler yaraticilign yiikseltirken,
denetleme egiliminde olan liderlik ise isgorenlerin yaraticiligini yok etmektedir
(Oldham and Cummings, 1996: 611).

Odiillendirme: Bir orgiitte yeniligin ve yaraticith@m gergeklesmesinde,
odiillendirme mekanizmasimin énemli bir rolii vardir. Odiillendirme ile yaraticilik

motivasyonu yiikselmekte ve yenilik performansi artmaktadir (Akdogan ve Kale,
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2011: 170). Yenilik gerceklesmeden once veya gerceklestikten sonra tesvik edici
unsurlar  kullanilabilir. Eger isgorenler yenilik meydana getirdiklerinde
odiillendirileceklerini bilirlerse yenilik¢i faaliyetlere daha fazla katilim gosterirler.
Tesviklerin amaci1 kisisel hedeflerin Orgiitsel hedeflerle biitiinlestirilmesini
saglamaktir. Yoneticiler astlara elde edecekleri yararlari tesviklerle gosterirlerse
isgorenler motive olurlar. Motivasyon ise kisileri ihtiyaglari dogrultusunda
giidilemek oldugu igin, yoneticiler yenilik sonunda isgorenlerin hangi tiir
ihtiyaclarinin giderilecegini ve Orgiitsel anlamda saglanacak yararin da uzun
donemde kendilerine nasil yansiyacagini agik bir sekilde anlatmalidir (Durna, 2000:
106). Abbey ve Dickson (1983)’un arastirma sonucunda; Yenilik siirecindeki tiim
asamalarda performans ve 6diil sistemi arasinda 6nemli iliski oldugu saptanmustir.

Bilgi Yonetimi: Orgiitte yeniligin uygulanmasini destekleyen bir diger destek
unsuru da bilgi yonetimidir. Bilginin elde edilmesi, depolanmasi ve dagitimi
yeniligin yonetimine énemli katkida bulunmaktadir. Ayn1 zamanda bu siirecin teknik
olan yeniliklere 6nemli katki saglamasi s6z konusudur. Bilgilere ulasilabilirlik,
yaraticilik siirecinde dnemli olan degiskenlerdendir. Orgiit iginde bilgiye ve iletisime
siirlama getirilmesinin yenilik tizerinde olumsuz etki yaratmasi olasidir (Woodman
vd., 1993).

Iletisim ve Kararlara Katihm: Orgiitin farkli kademelerinde yenilik
kararlariin alinmasina ve uygulanmasina yonelik planlarin hazirlanmasia katilim
hakkinin verilmesi astlardan gelebilecek direnislerin 6nemli o6l¢lide azalmasini
saglayacaktir. Oncelikle kararlara katilacak olan isgorenlere yeniliklerle ilgili tanitim
yapilmas1 gereklidir. Bu da yonetimin astlarla agik ve net bir iletisim kurmasiyla
mimkiin olmaktadir. Kararlara katiim saglanmasi, isgorenlerin fikirlerinin
onemsendigini anlamalarini, saygin kisiler olarak goriildiiklerini ve kendilerini orgiit
icinde degerli hissetmelerini saglamaktadir. Bunun sonucunda isgorenler faaliyetlere
gontllii olarak katilm gosterirler (Eren, 1992: 160). Bireyler yasamlarinda
kurduklar1 dengeyi kendileri i¢in giivence olarak gordiiklerinden tepeden inme
kararlara ve taleplere tepki gosterme ihtimalleri yiiksektir. Bu nedenle zorlama
hissine kapilmamalar icin isgorenlere yapilmak istenen yeniligin 6nceden haber
verilmesi ve buna uygun Orgiit ortaminin yaratilmasi tepkiyi onleme konusunda
biiyiik yarar saglayacaktir. Bir orgiitte yenilik¢iligin gelistirilebilmesi i¢in orgiitteki
farkli birimler arasindaki iletisim kanallarinin sagliklt calisiyor olmasi Snem

tasimaktadir (https://arge.com). Yenilik konusunda basarili olunabilmesi i¢in zararh
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iletisim kanallarinin kesilmesi, yetersiz ve kopuk iletisimin oldugu birimlerde ise
iletisimin  gliglendirilmeye  calisilmas1  gerekmektedir.  Yenilikle  ilgili
bilgilendirmelerin baska kisilerin kisisel yorumlarini katarak isgorenlere ulastirmalari
engellenmeli, mesajlar mimkiin oldugu kadariyla oOrgiitiin biitiin kademelerine
dogrudan iletilmelidir.

Egitim: Inang ve tutumlari degistirmenin yolu isgdrenleri bilgilendirme,
becerilerini gelistirmelerini saglama, belli davranis kaliplarin1 benimsetme ve grup
iliskilerini degistirerek yeni deneyimler kazandirmaktir. Bunun gerceklesebilmesi
icin hizmet ici egitim programlari diizenlenmelidir. Orgiit amaglarmin ve
degerlerinin benimsetilmeye calisilmasi siireci, orgiit amaglarina somut olarak nasil
katilacaklarinin 6gretildigi ve gerekli becerilerin kazandirildigr egitim programlariyla
miimkiin olabilir (Durna, 2000: 106). Yeniliklerin gerektirdigi bilgi ve becerilerle
isgorenlerin sahip oldugu bilgi ve beceriler arasinda agiklik oldugunda, bu agiklik
egitim programlart ile giderilebilir. Bu ayni zamanda isgdrenlerde yeniligin
gerektirmis oldugu bilgi ve becerileri karsilayamama korkusunu da ortadan
kaldirmaktadir.

Yeterli Kaynagin Saglanmasi: Orgiitler, yenilik faaliyetlerinde bulunabilmek
icin beseri, finansal, fiziksel, orgiitsel kaynaklara sahip olmalidir. Her siirecin belli
yakitlara ihtiya¢ duydugu diistiniildiigiinde kaynaklar, yenilik siireclerinde en temel
yakitlar olmaktadir. Aynmi olan dissal ¢evre kosullarina maruz kalan isletmelerin
degisik sonuclar elde etmesi sahip olduklar1 kaynaklardan ve kapasitelerinden
kaynaklanmaktadir (Miller ve Garnsey, 2000: 458). Buna gore, bir isletmede
yenilikle ilgili faaliyetlerin yerine getirilebilmesi i¢in isgoérenlerin, yenilige odakli
fikirlerine hayat vermelerinde ihtiya¢ duyulan kaynaklarin varligini algilamalari
gerekmektedir. Orgiitiin  siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii saglamak amaciyla
ellerindeki kaynaklarin, ¢evrede olusan yenilikle ilgili firsatlar1 yakalayabilecek ve
ayrica tehlikeleri yok edebilecek derecede degerli, rakiplerinin taklit edemeyecegi ve
onlarda daha az bulunan nitelikte olmas1 gerekmektedir (Rebernik ve Mulej, 2000:
1133). Taklit edilmesi zor olan, kit ve degerli kaynaklar da isletmelerin devamli
sekilde kaynaklarimi gelistirmesi ve yenilemesi sonucu elde edilebilirler. Bu agidan
orgiitlin ihtiya¢ duyacagi soyut ve somut biitiin kaynaklara sahip olmasi ve onlari
yaratici ve yenilik¢i bir bigimde kullanmasi yenilikgilik siirecinde son derece dnemli
olmaktadir. Biitlin deger zincirinin, yeniliklere kolayca uyum sagmasi amaciyla hem

tedarikgiler ile hem de dagitim kanallarindaki firmalarla ortak bir ¢aligma kiiltiirtiniin
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olusturulmasi bu siiregte biiyilik fayda saglayacaktir. Ayrica miisteriler de bu siiregte
onemli unsurlardan biri olmaktadir. Miisterilerin trtinlerin fikir evresinden, test etme
ve gelistirme evresine kadar olan siiregte roller iistlenmesini saglamak {irtinlerin
kalitesini artirmakla birlikte, yeniliklerin pazarda daha kolay kabul edilmesini saglar.
Bu konudaki onemli ornekler uygulamalarin yazilimini yapan isletmelerce
kullanilmaktadir (https://arge.com).

Risk Alma: Yenilik¢i orgiitler isgorenlerini risk almaya cesaretlendirmelidir.
Yenilike¢i fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi, silirekli yenilik¢i fikirlerin denenebilmesi ve
isgorenlerin kendilerine olan inancinin artirtlmast igin, isgorenler risk almaya tesvik
edilmeli, basary1 yakalamak igin basarisizlik tolere edilmelidir. Isletmenin sahip
oldugu kaynaklarin varliginin algilanmasi da isgorenleri risk almaya ve yenilik
yapmaya tesvik etmektedir (Hornsby vd., 2002: 260).

Isgorenlere Is Disi Zaman Tamnmasi: Isgorenlere isin disinda yer alan
konularla ilgili zaman vermek 6nemli olmaktadir. Is dis1 zaman taninmas1 bunun,
isletmeye yeni fikir, iiriin ve hizmet olarak dénmesini saglayabilmektedir. Ornek
olarak, Google’in mesai saatlerinin %80’ini isle ilgili konulara, %20’sini ise isin

disindaki konulara ayirmasi gosterilebilir (Yesil, Cinar ve Uzun, 2010).

3.3.2. Yeniligin Uygulanmasini Engelleyen Faktorler

Isletmeler yenilik siirecinde gerek cevreden gerekse kendi yapilarindan
kaynaklanan bircok engel ile karsilasabilmektedirler. Yenilik engellerinin neler
oldugunu bulmak ve bu engelleri siniflandirmak orgiitlerin yenilik¢i faaliyetlerinde
onemli rol oynamaktadir. Yeniligi engelleyen faktorler farkli kaynaklarda farkli
sekilde ele alinmaktadir. Oslo Kilavuzu (2005)’na gore yenilik yapmaya engel teskil
eden veya engel yaratmasi olas1 etkenler sunlardir (Oecd-Eurostat, 2005: 117):

Maliyetle ilgili Faktorler: Asirt yiiksek maliyet, gerekli finans kaynaginin
bulunmayisi, isletme ici ve dis1 fonlarin eksikligi, asir1 risk algilamasi,

Bilgi Faktorleri: Ar-Ge, tasarim gibi Yyenilik potansiyeli yetersizligi, vasifli
isgoren  eksikligi, teknoloji ve pazar bilgisi yetersizligi, dis hizmetin
kullanilabilirliginde yasanan sorunlar, siire¢ ve iirlin gelistirme ile pazarlama
konusunda isbirlik¢i ortaklar bulmanin zor olabilmesi, yenilik siirecinde isgorenlerin

ve yoneticilerin degisime karsi tavirlari, isletme yoOnetiminin yenilige karsi kati
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tavirlar icinde olmasi, iggorenleri iiretime yonlendirmedeki tiretim kosullarinin uygun
olmamasi,

Pazar Faktorleri: Yenilik¢i iirlinlerde ve hizmetlerde talebin belirsiz olusu,
potansiyel pazarlari rakiplerin ele ge¢irmis olmasi,

Kurumsal Faktorler: Isletme tesisindeki donanim yetersizligi, lisans ve
patentlerin  eksikligi, mevzuat ve standartlardan kaynaklanan sorunlar,
vergilendirmeler,

Diger Faktorler: Mevcut yeniliklerden dolayr yenilik yapmaya ihtiyag
duyulmamasi, yeniliklere olan talep eksikliginden dolayr yeniliklere ihtiyag
duyulmamasi, yeni iiriinlere tliketicinin ilgisiz olmasi.

Yenilikle ilgili konularda basarili olmamis her orgiitsel yapida, yenilik
yapilmasina engel olan unsurlar farkli olabilir. Yenilik yapmayla ilgili engeller,
firmalarin i¢inde yer aldiklari siireglere, dis faktorlerine ve yapisina bagl olarak
degisebilmektedir. Ornegin, Guijarro, Garcia ve Auken (2009) kiiciik ve orta dlgekli
isletmelerin 294 yoneticisinden olusan yenilik¢i Ispanyol orgiitlerinin oniindeki
engelleri incelemisler ve bu engellerin farkli yenilik tiirleri tizerinde farkli etkileri
oldugunu, en 6nemli engellerin maliyetlere bagli oldugunu, daha 6nemsiz engellerin
ise yonetici/isgoren catismast ile ilgili oldugunu bulmuslardir. Tourigny ve Le (2004)
yaptiklar1 arastirmada yeniligin Onilindeki engellerin c¢esitli firma 6zellikleri
tizerindeki etkisini incelemisler ve daha biiyiik isletmelerin oOrgiitsel esnekligin
olmamasini ve yliksek maliyetin daha kiiclik isletmelere gére 6nemli engeller olarak
raporlama olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu bulmuslardir.

Yenilik yapma siireci asamalarinda karsilagilan  engeller farklilik
gosterebilmektedir. Fikir iiretme, yenilik siirecinin ilk asamasini olusturmaktadir. S6z
konusu asamada, orgiitiin yeterli diizeyde yeni diislince/fikir iiretememesinden,
tiretilmis olan fikirlerin/diisiincelerin deger tiretme ihtimalinin az olmasindan ya da
bu yeniligin miisterilere ¢ekici gelmemesinden dolay1 engellerle karsilagilabilir. Bu
sorunlarla basa ¢ikabilmek icin, isletmenin risk alma potansiyelinin artirilmasi, her
boliimdeki ve her kademedeki isgdrenlerin tiiketiciler ile daha yakindan iletisim
kurmasinin saglanmasi, farkli perspektifle olay1 degerlendiren isgorenlerin ve isletme
disindaki bireylerin birlikte fikir tiretmelerini saglayacak ortamlarin olusturulmasi
gerekmektedir.

Ikinci asamada ortaya atilan fikirler arasindan secim yapilir. Bu asamada,

zamanlamanin ¢ok erken olmasi ya da cok gec kalinmasi gibi yanlis se¢imlerden
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kaynaklanan sorunlarla ve uygulamaya gecirilebilecek fikirlerden ¢ok az veya ¢ok
fazla fikri uygulamaya gecirmek gibi Onceliklerin belirlenmesiyle ilgili sorunlarla
karsilagilan engeller s6z konusudur. Uygulama asamasinda ise kaynak yetersizligi ve
yetersiz kurumsal inang¢tan kaynaklanan gerekli kaynaklarin harekete gegirilememesi
gibi engellerle karsilasilabilir. Ote yandan yeni bir fikri uygulamaya gegirmek igin
kurumsal yetkinliklerin yetersiz olmasi ve rakiplere ge¢ kalinmasi gibi engeller de
s0z konusu olmaktadir. Bu noktada yapilmasi gereken uygulama planlamasi ve
onceliklendirilmesidir. Kaynak ve deger zinciri icindeki birimlerle is ortakliklar
kurarak kaynak ve yetkinlik konularinda yasanan sorunlar ortadan kaldirilabilir. Yeni
bir iirlinii piyasaya sunma asamasinda karsilasilan engeller ise, pazarin kiiciik
kalmasi, miisterilerin yeniligi benimseme hizinin yavas olmasi, potansiyel miisteriler
tizerinde isletmenin yeterli giiveni olusturamamasi sayilabilir. Karsilagilan bu
engeller, potansiyel miisteriler ile onlarin giiven duyduklar is ortaklarini yenilik
slirecine katarak zamaninda asilabilmektedir (https://arge.com/makale/yenilikciligin-
onundeki-engeller/).

Yeniligin uygulanma siirecinde karsilagilan engeller, Tablo 6’da goriildigi

gibi, bireysel engeller, orgiitsel engeller ve digsal engeller olarak gruplandirilabilir.

Yeniligin uygulanma siirecinde karsilasilan bireysel engeller asagidaki gibi
incelenebilir:

Degisime Direng: Yeniligin 6niindeki en biiyiik engel degisime direnctir.
Yeniligin yonetilememesi ve yenilik¢i fikirlerin isletme yararina ¢alistirillamamasinin
altinda aslinda ¢ogu isletmenin degisime diren¢ gostermesi yatmaktadir (Yesil, 2010:
85). Isgorenlerin degisime direnmelerinin bazi nedenleri sunlardir:

Isgorenlerin is yapis tarzlari, calisma saatleri, belirli aliskanliklar1 ve belirli
bir diizenleri vardir. Yenilikler bu aligkanliklarin degistirilmesine neden olurken, bu
aligkanliklarin degismesi ise belirsizlik yaratacaktir (https://www2.deloitte.com).
Icerisinde bulunduklar1 ortamlarda kendi sosyal dengesini olusturmus olanlar, séz
konusu  durumun yok olmasindan korktuklar1 ig¢in  degisime direng

gosterebilmektedirler.
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Tablo 6
Yenilik Engelleri

Dissal engeller

*Y 6netimin olumsuz tutumu
*Teknolojik altyap: yetersizligi
*Kartellesme ve tekellesme
*Nitelikli isgiicli yetersizligi
*Bilgi ve danigmanlik eksikligi
*Finansman kaynaklarinin yetersiz
olusu

*Qrgiit kiiltiirii ve ikliminin yenilige
direng gostermesi

*Ucret politikast

*Girdiler ile ilgili problemler

i¢sel Engeller
Orgiitsel Engeller Bireysel Engeller
*[sgoren yetersizligi *s tatmin diizeyinin diisiik olmas1
*Kaynak yetersizligi *Risk alamama

*Kisa donemli odaklagma
*Yenilik korkusu

*Bagarma ihtiyacinin olmamasi
*Bireysel amaclarin orgiitsel
amaclardan 6n planda tutulmasi
*Egitim diizeyinin diisiik olmasi
*Deneyimsizlik

*Giivensizlik

*Belirsizlige kars1 toleransin diisiik
olmast

*Zaman kisiti
*Ekonomik kriz
*Yiiksek enflasyon
*Devletin teknolojik
degisime katkisinin
yetersizligi
*Yeniligin yliksek
maliyeti

*Yatirim tegvik
alanlarinin ve
araglarinin rasyonel
olmamasi
*Sektoriin olumsuz

*Ar-Ge eksikligi gidisat1
*Kat1 kurallar ve prosediirler *Uluslararasi
*Degisime karsi direng anlagmalar

*Sosyo-ekonomik
cevrenin elverissizligi

Kaynak: Bozkurt, 2015: 100.

Isgorenler yeni prosediirler ile yeni teknolojilerin beklentilerini karsilayip
karsilamayacagi konusunda endiseye kapilabilirler (Moorhead ve Griffin, 1989:
665).Yeni gelistirilen is siiregleri sonunda yillarca gelistirdikleri ve sahip olduklar
uzmanliklarinin dneminin azalacagini diislinebilirler. Yeniden dizayn edilen yapisal
yenilikler veya isler sonucunda, uzmanlik gerektiren gorevlerin sorumluluklar: isi
yapan uzmanlardan bir baska isgorene transfer edilebilmektedir. Bunlar iggorenin
igyerindeki statiisiinli de etkileyeceginden isgdrenin uzmanlig tehlike altina girer ve
diren¢ gdstermelerine neden olur (Moorhead ve Griffin, 1989:664). Isgérenler de
tim bu sebeplerden dolay1 yenilikleri yavaglatarak veya yenilikle ilgili faaliyetleri
bilingli bir sekilde yanlis yaparak yenilikleri engellemeye galisirlar. Isgdrenlerin
gosterdigi bu diren¢ zamanla kurum kiltirii haline gelirse yenilik¢i siirecin
basarisizlikla sonuglanmasina neden olabilir (https://wwwz2.deloitte.com).

Bazi insanlarin tolerans diizeyleri diisiik olabilir. Boyle oldugunda genellikle
yapilan yeniliklere direng gosterebilmektedirler. Firmalarda bazi iggoérenler,
yeniliklerin orgiite verimlilik saglayacagini bildikleri durumlarda bile direng ortaya
koyabilirler.

Isgorenlerin yonetime olan giiven diizeylerinin diisiik olmasi da yenilige kars1
direng gostermelerine neden olmaktadir. Herhangi bir yenilige riza gosterdiklerinde
onun ardindan gerceklestirilmesi zor olan bagka yeniliklerin de yonetim tarafindan
diistintirler  (Durna,2000: 104). Yeniliklerin isgorenlere

talep edilecegini
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benimsetilmesinin en 6nemli sart1 karsilikli glivene dayali ortamlarin saglanmasidir.
Karsilikli anlayigin ve giivenin saglanamadigi orgiitlerde isgorenler yenilikle ilgili
faaliyetlere siiphe ve tedirginlik ile yaklasirlar. Taraflar, birbirlerinin samimiyetlerine
ve iyi niyetlerine glivenmedikleri takdirde yeniligin basarili bir sekilde uygulanma
sans1 diisiik olmaktadir.

Isgorenler genellikle yeniliklerin sadece isletmenin kazancini ve ¢ikarini
korumak i¢in yapildigin1 diisiiniirler. Oysa yenilikler isgorenlerin de kazancini ve
¢ikarini korumak igin yapilir ancak, isgorenler bunu diisiinmezler. Isgdrenlerin boyle
diisiinceler i¢inde olmasinin nedeni ise isletmenin yanlis isgéren politikasi izlemis
olmasi olabilir.

Degisimin amaglar1 ve Ozellikleri agikca belirtilmedigi siirece isgdrenlerin
yeniliklere karg1 direnglerinin artmasina neden olacaktir. Bdyle bir durumda
isgorenlerden bazilarima gore daha Once yaptigi ¢aligmalarda basarisiz oldugu igin
yeni bir faaliyet verildigi, yenilik Onerildigi algis1 olugmaktadir. Bazilar1 ise
yetkilerinin daraltilacagini diislinebilmektedir. Kisi veya gruplar tarafindan algilanan
bu yenilik fikirlerinin yanlis anlasilmasi, orgiitte olumsuz tutumlara yol acabilecek
haberlerin dolagsmasia ve yenilik ¢alismalarinin durmasina neden olabilmektedir
(Durna, 2000: 104).

Direncin nedenlerinden bir digeri de yenilikten etkilenecek isgorenlerin,
durumu yeniligi uygulayanlardan farkli degerlendirmelerinden
kaynaklanabilmektedir. Cogunlukla yeniligin yararlari konusunda kisiler ya da
boliimler aras1 bicimsel anlasmazliklar ¢ikabilmektedir. Orgiit icinde farkli boliimler
tarafindan yapilan yenilikler farkli bolimler tarafindan farkli sekilde algilanabilir.
Farkli boliimlerdeki yoneticiler farkli stratejiler izlerler ve yenilik bir bdlimiin
performansint arttirtp hedeflerine ulasilmasini  saglarken, diger bdoliamlerin
hedeflerine ulagsmasini  ve performanslarmin  artmasini  engelleyebilmektedir
(Moorhead ve Griffin, 1989: 665). Bu noktada, ortak amaca hizmet eden yeniliklerin
yapilmasi yeniligin daha kolay kabul gérmesini saglayabilmektedir.

Neo-Fobi: Yeniliklere kars1 diger i¢c engellerden biri yenilik korkusuyla ilgili
fobidir. Genel olarak ileri yaslarda goriilen, bireyin aligkin olmadigi ve yeni her
seyden asir1 derecesine korkmasina ve mevcut aligkanliklarin1 birakamaz hale
gelmesine neden olan psikolojik kaynakli bir rahatsizlig: ifade etmektedir. Neo-fobi
yenilik literatiiriinde ¢ok karsilasilan bir kavram degildir. Ancak 6zellikle yaslhilarda

ortaya ¢ikan bir yenilik engeli olmakla birlikte, canli kabul edilen sistemler olarak
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orgiitlerin de yenilik yapmasinin 6niindeki en 6nemli engellerden biri olmaktadir
(Bozkurt, 2015: 102).

Bagsarisizlik Korkusu: Hata yapma korkusu, itibarin zedelenmesi ve basarisiz
olma korkusu yaraticilig1 engelleyen en yaygin faktorlerdendir (Wong ve Pang,
2003: 32). Bu korkular tastyan isgorenler yenilik i¢in ¢ok onemli bir unsur olan
yaraticiliklarini  sergileyememektedirler. Yoneticilerin risk alma ve hata yapma
korkusu i¢inde olmalar1 ise igsgorenlere yenilik¢i fikirler iiretmeleri i¢in destek
vermemelerine ayn1 zamanda yenilik Onerilerini reddetmelerine neden olmaktadir.
Yenilik, yoneticiler i¢in risk olarak algilanmakta, sikintt ve karmasa olarak
degerlendirilmektedir. Ayrica yenilik, karmasik olmasindan dolay1r yoneticiler icin
tahmin ve kontrol etmesi zor bir stiregtir (Kanter, 2002: 77).

Iraz ve Altimgik (2016)’a goére bir orgiitte {ist yonetimin riskten korkmas,
homojenlik olusturma istegi ve mevcut durumu sorgulamaktan rahatsizlik duyma,
bakis agisinin kisa vadeli olmasi, asirt derecede ussal diistinerek yaraticilik
uygulamasin1 sistematik stiregler haline getirme, motivasyon faktorlerinin uygun
olmamasi ve biirokrasinin asir1 olmasi yenilik faaliyetlerini engelleyen unsurlar
olarak sayilabilir. Asagida bir orgiitte yenilik faaliyetlerini engelleyen orgiitsel
unsurlar ele alinmaktadir.

Orgiit Yapisi ve Orgiit I¢i Biirokrasi: Orgiit yapis1 da yeniligi etkileyen
faktorlerden biridir. Arad, Hanson ve Schneider (1997)’in arastirmasina gore,
yapinin diiz olmasi, ekip ¢alismasi ve Ozerklik yeniligi desteklerken, uzmanlasma,
formallesme ve standartlasma yenilikleri engellemektedir. Orgiit ne kadar az
hiyerarsik bir yapiya sahipse, isgorenler karar siire¢lerine ne derece yiiksek oranda
aktif rol oynuyorsa ve orgiit iginde sinirlar yiiksek diizeyde azalmigsa 6rgiit yenilik
diisiincesini daha ¢ok benimseyebilmektedir. Bu agidan orgiit yapist yenilik hizim
etkileyen faktorlerden biridir. Yenilik yonelimli orgiitler, dikey orgiit yapisimi yatay
orgiit yapisina, bi¢imsel kontrolden paylasilan bilgi siirecine, rekabet yerine
isbirligine ve isin Dbelirlenmesi yerine giliglendirilmis role birakirlarsa Orgiit
yapisindan kaynaklanan yenilik engeline takilmamis olmaktadirlar (Naktiyok, 2007:
217). Yenilik¢i orgiitlerde mekanik yapidan ziyade organik bir yap1 olusturulmalidir.
Ciinkii organik yapilarda; serbest bilgi akisi, daha az merkeziyet¢i kararlar, genis
kontrol alani, daha az bigimsellesme ve takim g¢aligmalar1 hakim olmaktadir. Bu tiir
yapilarda degisime hizli cevap verebilecek dl¢tlide esneklik saglanmakta ve isgorenler

farkli igleri yapabilecek kadar egitimli ve gii¢lendirilmis olmaktadirlar. Organik
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yapilarda is tanmimlari bilgi aligverisi sonucu yapildigindan, isgorenler islerini
kurallara bagli olarak degil orgiitiin amaglarin1 géz onilinde bulundurarak yaparlar.
Ote yandan orgiitsel biirokrasi de yeniligin diismamidir (Schermerhorn, 2007:333).
Bunun nedeni yenilik yapmak isteyen orgiitlerin; yalin, esnek ve hizli olmak zorunda
olmasidir. Yogun biirokrasinin yasandigi isletmelerde ¢aligma siirecleri uzamaktadir.
Kigiik olan isletmede kisa siirede ¢oziilebilen sorunlar biiylik/orta isletmelerde
giinlerce zaman alabilmektedir. Biirokrasinin yliksek oldugu biiyiik o6lcekli
orglitlerde, isgorenlerden istenen yenilik¢i fikirler iiretmeleri degil verilen kurallara
gore hareket ederek gorevlerini yerine getirmeleridir. Biirokrasi orgiit i¢inde iletigimi
yavaglatir, isler gecikir ve yenilik¢i davranisi engeller (Durna, 2002: 151).

Ust Yonetim Desteginin  Olmamasi:  Yenilik  ydneliminin  rgiite
yerlestirilmesinde {ist yonetimin ilgisi ve destegi gerekli olmaktadir (Schermerhorn,
2007:333). Yonetim tarafindan destek gormeyen, bu nedenle biitce veya zaman gibi
belirli bir kaynak ayrilmayan projelerin basarili olmasi da miimkiin olmamaktadir.
Bu riskin ortadan kaldirilmasi ve yeniligin isletmelerde basarili olmasi ydnetim
desteginin alinmasina baglidir (https://www?2.deloitte.com). Yenilikler uzun vadeli
calismalar sonucu ortaya ¢ikmakta ve ilk sonuglarinin alinmasi da uzun stirmektedir.
Ufku genis olmayan, dar gorlislii ve stratejik yetenegi olmayan yoneticiler, kendi
cikarlarina uygun olan kisa vadeli hesaplar yaparak isletme i¢in Onemli yenilik
calismalarin1 6nemsemeyebilirler. Bunun nedenleri arasinda igletmenin yoneticilerini
degerlendirirken kisa vadeli sonuglart kullanmasi da etkili olmaktadir (Durna,2000:
98). Isgdrenlerin yaraticiliklarini kisitlayan zaman ve is baskisi azaltilarak gorevlerin
yeniden planlanmasi isgorenlerin rahatlamalarini, zihinlerini tazelemelerini ve isle
ilgili faaliyetlerinde yaratic1 fikirler iretmeleri konusunda zaman taninmasini
saglayacaktir (Wong ve Pang, 2003: 32).

Yoneticinin Liderligi: Yenilik siireci yoneticilerin liderlik yeteneklerine bagl
bir siiregtir. Iyi bir lider, yenilik¢iligi orgiit kiiltiirii haline getirebilme becerisine
sahiptir (Yesil vd., 2010: 86). Yenilik, isgérenler i¢in yogun emek gerektiren,
isletmeler i¢cin de sistematik bir calisma anlayisina ihtiya¢ duyan, maliyetli ve
isletmenin genel stratejileriyle uyumlu bir siiregtir. Liderler ihtiya¢ duyulan kaynagin
saglanmasinda, Orgiit motivasyonun canli tutulmasinda ve siirecin etkinliginin takip
edilmesinde etkili olmaktadirlar. Yenilik siirecine sahip ¢ikacak bir liderin isletmede
olmamas1 siirecin basarisizlikla sonuglanmasina sebep olmaktadir. Ote yandan

yenilikle 1ilgili yatirimlarin yapilmasi konusunda paydaslari ikna etme yetenegi
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vizyon sahibi bir liderin varligiyla miimkiin olabilmektedir. Daha 6nce basari
gosterememis, isletme icinde ve disinda lider durusu gosteremeyen yoneticilerin
yenilik siirecinde hem yenilik takimlarin1 hem de diger paydaslar1 ikna etmesi zor
olacaktir (https://www2.deloitte.com/tr/tr.html).

Farkliliklara Kars: Hosgoriisiizliik: 1sletmeler, farkli fikirlere, diisiincelere,
uzmanliklara, bilgi ve birikimlere sahip isgérenlerden olusmaktadir. Bu isgorenlerin
farkl1 konulara farkli tarzlarda yaklagsmalar1i dogal bir siirectir. Bu farkliliklar
isletmeler i¢in ayni zamanda bir zenginlik kaynagi da olabilmektedir. Ancak bu
farkliliklara kars1 hosgoriisiiz yaklasan yoneticiler, igsgorenlerin bu dogal 6zelliklerini
gormezden gelirler ve alt kademelerin bireyselligini inkar ederek, onlardan gelen
herhangi bir yenilik fikrini tartismadan reddedip yeni fikirlere kars1 asir1 giivensizlik
duyarlar. Bu da yenilikgilik karsisinda ciddi engeller olusturur (Durna, 2002: 150).

Orgiit icinde, yoneticiler arasinda yasanan fikir ayriliklar1 da yenilikler igin
engel olusturabilmektedir. Isletmenin tepe ydnetimi orgiit disgindan gelecek yenilik
fikirlerine sicak bakarken, orta kademe yoneticileri bu fikirlere karsi direnip hatali
yonlerini bulabilmek i¢in olduk¢a ¢aba sarf edebilmektedirler. Uygulama ile gorevli
bu orta kademe yoneticileri yenilik¢i fikirlerin olumlu taraflarina bakmadan ve bir
neden gostermeden yetersiz oldugunu kanitlamaya calisirlar (Eren,1992: 150 ).

Orgiitsel ~ Motivasyonun ~ Saglanmamasi: Bir diger orgiitsel engel
motivasyonun olmadigi bir ¢alisma ortamidir. Motivasyon eksikligi isgdrenlerin
kendilerini orgiitlerine daha az bagl hissetmelerine neden olmaktadir. Bunun
sonucunda isgdrenlerin yaratict olma yoniindeki cesaretleri kirilir ve kendilerini
isletmeye goniilden adanmis hissetmedikleri i¢in yaratici fikirlerini paylasip
isletmeye destek olmak istemezler (Wong ve Pang, 2003: 31). Isgorenler is
arkadaglariyla uyum saglayamadiklarinda, isletme ve i¢inde bulunduklar1 takimla
biitiinlesemediklerinde ve destek gordiiklerini hissetmediklerinde motivasyonlari
azalir ve hem ise hem de isletmeye olan baglhiliklarinda azalmalar gozlenir. Yonetim
ile iggorenler arasinda kurulan saglikli bir iletisim isgdrenlerin morallerini ytikseltip,
isletmeye olan bagliliklarmi artirip, engelleri ortadan kaldirarak yaraticiliklarim
ortaya cikaracaktir (Wong ve Pang, 2003: 35). Yenilige 6nem veren oOrgiitler,
isgorenlerin yenilik¢i faaliyetlerde bulunurken ortaya cikabilecek riskleri iistlenme
istekliligini kuvvetlendirmelidir. Bu isteklilik, yeniligi vurgulayan yenilik¢i olan
tutum/davraniglara elverisgli odiil sistemleriyle saglanabilir. Buna gore, yenilikgi

firmalarda performans odillendirilir, yapilan hatalar ve ortaya ¢ikan yanlislar,
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yenilik¢i davraniglara engel olusturmamak igin cezalandirilmaz (Schermerhorn,
1996: 440). Ote yandan, isgdrenlerin yenilik giiciinii etkin kilmak amaciyla maddi
olan o&diillerle birlikte, cezbedici is firsati, terfi imkanlari, gii¢ ve yetki saglanmasi,
karar stirecine katilimin saglanmasi gibi isgorenlerin odillendirilmesi yollar1 da
mevcut olmaktadir. Yiikselme ve sorumluluk, karin paylagilmasi, mali kaynaklar
sunma, telif hakki sunma, 6zerklik gibi denetlenebilen odiiller yeniliklere yonelme
acisindan isgdrenleri dzendirebilir (Christensen, 2005: 310). Isgorenler fark edilmek,
isimlerini duyurmak ve Odillendirilmek isterler. Bu nedenle, onlar1 bu konuda
desteklemek her iki tarafa da kazandiracaktir.

Yenilik Finansmaninda Yaganan Zorluklar: Yenilik engellerinden bir digeri
de yeniliklerin finansmaninda yasanan zorluklardir. Kredi maliyetlerinin yiiksek
olmasi, bankadan alinan borg¢larin ¢ok kisa bir donemi kapsamasi yenilik yapacak
isletmeler i¢in 6nemli zorluklardan biridir. Oysaki yenilik siirecinde genellikle uzun
donemli borglara ihtiyag duyulmaktadir. Yenilik¢i giizel fikirler ve bu fikirlerin {iriin
veya hizmete doniistliriilmesi siireci isletmelere bazi maliyetler ¢ikarmaktadir. Bu
maliyetlerin dogru teknolojilere ve dogru projelere yonlendirilmesinde stratejik
kararlarin alinmas1 6nemlidir. Isletme stratejik kararlar alma yetenegine sahip degilse
danismanlik almas1 uygun olacaktir (Yesil vd., 2010: 86).

Nitelikli Isgoren Istihdamimin Zor Olmasi: Nitelikli isgoren istihdaminda
yasanan zorluklar isletmelerin yenilik yapma konusunda 6nlerinde duran engellerden
biridir. Yiiksek nitelikli isgoren yoklugu, isgéren egitiminde yasanan zorluklar, yeni
teknolojilere karsi direnisler, uzman isgorenlerin maaglarinin yiiksek olmasi, isgéren
istihdaminda daha gii¢lii isletmelerle yasanan yogun rekabet gibi unsurlar yenilige
kars1 engellerin istihdamla ilgili boliimiinti yansitmaktadir (Durna, 2000: 105).

Yeniligin Taklit Edilmesinin Kolay Olmasi: Bir diger engel ise yeniligin taklit
edilme ihtimalinin yiiksek olmasidir. Yiiksek maliyetlere katlanilarak, Ar-Ge
etkinlikleri sonucu ortaya cikarilan yeni friinlerin igerigi ve nasil bir siirecten
gectikleri, rakip isletmeler tarafindan gesitli analizler sonucunda kolaylikla tespit
edilebilmektedir. Yeniligin taklit edilebilecegi diisiincesi yenilik yapmak isteyen
isletmeleri fikir asamasindayken bile engelleyerek yenilik yapma heveslerini
kirabilmektedir (Bozkurt, 2015: 102).

Taleple [igili Engeller: Miisteri ihtiyaclari ve beklentilerindeki degisimi
tahmin etme zorlugu ve yenilikle ilgili i¢ ve dis pazarin sinirliliklart taleple ilgili

zorluklar1 olusturmaktadir. Pazardaki en temel zorluklardan biri talep yoklugudur.
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Bunun nedeni olarak isletmenin kotii bir yonetime sahip olmasi gosterilebilir. Clinkii
isletme kendi ftriinlerinin miikkemmel oldugu algisina sahip oldugunda pazarlama
politikalarma fazla énem vermeyebilmektedir. Ornegin iiriinii pazara gec¢ sunarsa
istedigi basariya ulasamayacaktir. Pazar oncelikleri dikkate alinmadan yapilan ve
tirtinlerin alicis1 bulunamayan bir yenilik ise yenilik degerini kazanamayacaktir. Ayni
zamanda yapilacak yeniliklerin hem pazara hem de gelecek ihtiyaclara hizmet etmesi
gerekmektedir. Bu nedenle yenilik ¢alismalari sonucunda basarili bir yenilik elde
edilebilmesi i¢in iirliniin pazar degerinin olmasinin yaninda gelecege doniik olmasi
da gerekmektedir (https://www2.deloitte.com).

Isletmenin faaliyette bulundugu cevreden kaynaklanan digsal yenilik engelleri
de mevcuttur. Yeni bir iriin iretilirken Oncelikle tiiketicilerin tepkileri dikkate
alinmalidir. Yani, tiiketiciler yeniliklerin uygulanip uygulanmamasi noktasinda
isletmeler agisindan 6nemli karar kriteri 6zelligi tasimaktadirlar.

Ekonomik Kosullar: Ekonomik kosullar yenilikle ilgili yatirimlar dstiinde
belirleyici rol oynayabilmektedir. Isletmeler faaliyette bulunduklar: iilkelerin icinde
bulunduklar1 ekonomik durum, dis borglar, istthdamla ilgili sorunlar, gelir
dengesizlikleri, cari agiklar gibi farkli nedenlerden dolayi, yenilik riskini almaktan
kaginabilirler. Ulkede yasanacak bir kriz ihtimaline kars1 6z sermayelerini korumak
isteyebilirler. Daha 6nce yasanan krizler ve piyasanin algiladig1 yiiksek ekonomik
risk yenilik faaliyetlerini engelleyen faktdrlerdendir (Bozkurt, 2015: 102). Ote
yandan, finansal ve ekonomik ag¢idan birbirlerinden bagimsiz, tiizel kisilikleri farkli,
ancak ayni sanayi dalinda mal/hizmet iireten isletmelerin anlasarak birbirleriyle olan
rekabet durumunu biitiiniiyle yok etmelerini ve pazar kosullarini denetim altina
almalarim1 ifade eden kartellesme, 6zellikle kiigiik olgekli isletmeler olmak iizere
kartellerin disinda kalan isletmelerin rekabet edebilme yeteneklerini azaltmaktadir.
Bu da yenilik faaliyetlerine kars1 olan ilgiyi diistirebilmektedir.

Kisa Donemli Devlet Politikalari: Devlet bazen sektor bazinda kisa vadeli ve
giinli idare etmeye calisan politikalar uygulayabilmektedir. Ancak yenilikler, uzun
siiregte yapilan Ar-Ge calismalari sonucu meydana gelebilmektedir. Giiniimiizde
isletmeler devlet desteklerine ihtiyag duyduklari i¢in yenilikle ilgili faaliyetlerini,
devletin kisa dénemde uyguladig: stratejiler engelleyebilmektedir. Ozellikle kiigiik
isletmelerin finansal ve teknolojik durumlari, devletin uzun doénemde yenilik

politikalart olusturmasini zorunlu kilmaktadir (Tiisiad, 2003: 247).
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Yukarida acgiklanan durumlar, yeniligin Onilindeki ana engeller olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Yeniligin oniindeki engeller sadece bunlarla sumirl degildir.
Isgorenler, yeniligin sadece 6zel bir ekipten beklenildigini ve kendilerinin bu ekibin
iiyesi olmadiklarim1 diislindiiklerinde yenilik¢i faaliyetlerde bulunmayabilirler.
Ayrica yenilik yapmanin sadece bilim ve teknoloji ile sinirlandirilmasi, sadece biiyiik
isletmelerin yenilik yapmasi gerektiginin diigiiniilmesi, yenilik siireci etkinliginin
siirekli kontroliiniin miimkiin olmamasi1 veya yenilik i¢in yazili bir is planinin
olusturulmamasi gibi baska engeller de s6z konusudur. Her isletmenin farkli bir
yapist ve kiiltiiri bulunmakta ve bu yap1 yeniligi etkileyen en Onemli unsur
olmaktadir. Bu nedenle yeniligin 6niinde bulunan engeller isletmeden isletmeye gore
degismektedir. Yenilik siirecine baslayan bir isletmenin ilk adimi bu bakis agisina

dayanarak kendi yapisin1 gozden gegirmesi olmalidir (https://www2.deloitte.com).

3.4. YENILIKCI IS DAVRANISI KAVRAMI VE ONEMIi

Isletmeler acisindan isgdrenlerin yenilik egilimli davranislari, son zamanlarda
onemi artan ve dinamik olan bir yetenek olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle,
varhigimi siirdiirmek isteyen firmalar da s6z konusu yetenek {izerinde durmaktadirlar.
Isletmedeki isgdrenler yenilik¢i olmadan o isletmenin yenilik¢i olmasi miimkiin
olmamaktadir. Bu acidan isletmenin basarist igin en gerekli unsur YiD’na sahip
isgorenlerdir. YID’na sahip isgdrenler sayesinde, sorunlarin ¢dziimlerine yeni
yaklagimlar gelistirilirken, yeni kazanimlar saglayabilecek yeni fikirler ortaya
cikmaktadir. Ayrica yenilik¢i davranisa sahip isgorenler, yeni iiriin ve siireclerde
veya yeni Orglitsel yontemlerin uygulanmasinda siireci kolaylagtirmaktadirlar
(Caligkan, 2013: 95).

YID orgiitiin performansini artirmayr amaglayan, is rollerinde, gruplar
igerisinde ya da orgiit i¢inde amaclanan yenilikgi fikirlerin/diigsiincelerin ortaya
konmasi, gelistirilmesi, ayrica uygulanmasindan olusan karmagsik bir calisma
davranisidir (Janssen, 2000: 288). De Jong (2006: 19)’a gore YID, is rolleri, gruplar
ya da kurulus igerisinde faydali ve yeni fikirlerin/disiincelerin, trtinlerin, siireglerin,
ya da prosediirlerin baglatilmasmna ve bilingli olarak tanitilmasina yonelik
isgorenlerin davramslar1 olarak tammlanabilir. YID, isgorenlerden acikca
beklenmemesi nedeniyle, 6ngoriilen rol beklentilerinin Gtesine gecen ekstra bir rol

veya istege bagl proaktif bir davranis olarak goriilmektedir (Janssen, 2000: 292).
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Scott ve Bruce (1994: 582), YiD’nin, her asamada zorunlu olan ve cesitli
davraniglar1 igeren bir siire¢ oldugunu belirtmektedirler. Ayrica kisilerin s6z konusu
davraniglarin uygun bilesimlerini uygun zamanlarda gostermesi beklenmektedir.
Onlara gore yenilige yonelik davranis ¢ok katmanli bir siiregtir ve yenilikei
davranigta en dnemli asamalar fikirlerin dogusu ve uygulanmasi asamalaridir. Scott
ve Bruce (1994: 581) ayrica, YID’n1 isgdrenlerin yeni fikirleri arama kabiliyetleri ve
yeni fikirlerin uygulanmasi igin destek olusturma girisimleri olarak da
tanimlamislardir.

Yapilan tanimlardan da anlasilacag: iizere YID, yenilik¢i bir isgdrenin isi ile
ilgili sorunlart tanimladigi, bu sorunlarin ¢oziimii ile ilgili fikirleri kesfettigi,
kesfettigi fikirleri is arkadaslarina ve yoneticilerine tanitarak onlar1 ikna ettigi ve bu
fikirleri hayata gecirdigi davranislar biitiiniidiir. YID’nda isgorenler firmanin
verimliligini artirmak amaciyla yeni yontemler ortaya c¢ikarma konusunda istekli
olurlar (Cho ve Lee 2007: 1487).

Hedefleri gergeklestirmek amaciyla yeni yontemlerin sunulmasi, yeni
teknoloji ve teknikleri arastirilmasi, yeni is gorme tekniklerinin gergeklestirilmesi,
yeni diisincelerin/fikirlerin uygulanmasina imkan taniyacak kaynaklar1 arastirma ve
giivence altina alma davranislart YID iginde degerlendirilmektedir (Yuan ve
Woodman 2010: 324) YID gosteren isgorenler, bilingli ve istekli bir sekilde yeni
fikirleri benimsemekte ve bu fikirleri iglerine veya Orgilitlerinin tamamina
uygulamaktadirlar (Caliskan, 2013: 95). Yenilik¢i isgorenlerin deneme, yanilma ve
risk alma konusunda diger kisilere kiyasla daha goniillii oldugu sdylenebilmektedir
(Sonmez, 2014: 56).

YID, isgérenlerin kendilerini veya is ortamlarini degistirmeleri amaciyla
fikirler gelistirip, bu fikirleri tesvik ederek ve gergeklestirerek; is isteklerine daha
fazla uyum saglama konusunda kendilerini gelistirmelerine yardim edebilir (Janssen,
2000: 288). isgdrenlerin yenilik yonelimli diisiinme sekillerinden faydalanmalarinin
saglanmasi, ayn1 zamanda firmalarin tiiketici taleplerinde olusan degisikliklere dogru
ve hizli sekilde tepki vermesi olanagi saglamaktadir (Li ve Zheng, 2014: 447).

Birey, orgiit ve toplum agisindan 6nem arz eden yenilik¢i davranislarin,
sonradan elde edilebilecek bir olgu oldugu distinilebilir. Yenilik yonelimli
isgorenler devamli Ogrenerek ve ufak adimlarla ilerleyerek biitiin alanlarda
yeniliklerin gerceklestirilmesi i¢in ugrasirlar. Bulunduklari ¢evreyi daha farkl

okurlar ve 1srarli bir sekilde degistirmek icin ¢abalarlar. Isgorenlerin YID’lari
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gelistirilerek, firmalarda daha c¢ok sayida yenilik yapilmas: saglanirken, ayni
zamanda yeniliklerin siirekli olmasi da saglanmaktadir (Scott ve Bruce, 1994).

Yenilik, yalnizca Ar-Ge buluslar1 ve yatirimlarindan kaynaklanmamaktadir.
Orgiitlerde, giinliik sekilde gergeklestirilebilen yenilikler isletmenin varligmni
stirdiirmesi ve sagligi i¢in gerekli olmaktadir (Janssen, 2000; Oldham ve Cummings,
1996). Bu nedenle, insan kaynaklar1 uzmanlar1 ve sosyal bilimlerle ilgilenenler
isyerindeki isgoérenlerin ¢ogunlugunu yenilik yonelimli davraniglara 6zendirmeyi
amaglarlar (Spiegelaere vd., 2012). Bu agidan bakildiginda, isgorenlerin daha
yenilik¢i yonelimli davraniglara ne sekilde 6zendirilecegi, girisimciler ve bilim
insanlar1 a¢isindan oldukga 6nemli konulardan biri haline gelmistir.

Isgorenlerin isleriyle ilgili yenilik¢i davranislari, onlarin yenilik ¢alismalarina
katilimlarini artirmasinin yaninda orgiitlerde yenilik¢i orgiit ikliminin yaratilmasinda
da cok ciddi katki saglamaktadir (Kwasniewska ve Necka, 2004: 188). YID, aym
zamanda isgorenlerin is doyum diizeylerinin artmasina da katkida bulunabilmektedir.
Bu acilardan bakildiginda YD, isgorenlerin ve 6rgiitiin performanslarinin artmasina
katkida bulunarak firmalarin rekabetten kaynaklanan olumsuz durumlardan fazla
etkilenmemesini saglamaktadir (Janssen, 2000).

Firmanin biitiiniine katki saglayan yeniliklerin baslangici birey diizeyindedir.
Buna gore, kisisel yeniligin, isgérenlerin sorun tanimlamalar1 ve 0zgiin veya
uyarlama fikirler gelistirmeleri ile bagladigini sdylemek miimkiindiir. Sonrasinda,
yeni fikirlere kaynaklar aranmasi ve destek¢i olanlarin gii¢ birlikteligi yapmalari
konusunda destek saglanmasi cabalar1 ortaya ¢ikmaktadir. Yenilik siirecinde, son
olarak yenilikgi isgoren, yeniliklerin elle tutulabilmesini, denenebilir olmasini, seri
olarak imal edilip dagitilabilmesini, etkili kullanima donistiiriilmesini veya kurumsal
hale getirilmis prototipinin ya da modelinin iretilebilmesini saglayarak fikirlerini
tamamlayabilmektedir (Scott ve Bruce, 1994: 582).

3.5. YENILIKCI iS DAVRANISINI ETKILEYEN FAKTORLER
YID’m1 etkileyen faktorler; ilk olarak bireysel acgidan ele alinip

degerlendirilebilir. Ayrica, YID iizerinde etkili olan orgiitsel unsurlar da

bulunmaktadir.
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3.5.1. Bireysel Faktorler

YiD’na etki eden bireyden kaynakli faktorler; bireyin kisilik ozellikleri,
demografik faktorler, i¢sel motivasyon, sosyal {in ve 0z liderlik basliklarinda

incelenmektedir.

3.5.1.1. Kisilik Ozellikleri

“Yenilik¢i davranis” kavraminin 6zellikle tistlenilen faaliyet bi¢imleri i¢inde,
isgorenlerin bireysel Ozelliklerine iliskin bir yap1 oldugu sdylenebilir (Yuan ve
Woodman, 2010). Bu agidan YID’nin ortaya cikmasinda isgdrenlerin kisilik
ozelliklerinin oOrglitsel unsurlardan daha etkili oldugu belirtilebilmektedir (Capraz,
Unnii vd., 2014).

Ozellik teorisinden yola cikarak, gesitli arastirmacilar bireylerin yenilik
potansiyellerinde farklilik gosterdiklerini 6ne siirmiislerdir (Amabile, 1988; George
ve Zhou, 2001). Bes biiyiik kisilik ozelliklerinin (disadoniikliik, uyumluluk,
deneyime aciklik, sorumluluk ve nérotizm (duygusal denge) YID iizerindeki
etkilerini inceleyen ¢alismalar, aciklik ve sorumlulugu en tutarli yordayicilardan ikisi
olarak tamimlamuslardir (ZhouveGeorge, 2001). De Jong (2007: 29) ise disa doniik
olma, karmagikliga tolerens gosterme, Ozyeterlilik gibi bazi bireysel nitelikleri ve
konuyla ilgili bilgi ve sorun ¢6zme tarzi gibi bilissel kabiliyetleri, bireysel diizeyde
isgdrenlerin YID m etkileyen unsurlar olarak tanimlamustir.

Isgérenlerin Sorun Cézme Yontemleri: Isgorenlerin sorun ¢dzme ydntemleri,
YID’n1 etkileyen ©6nemli unsurlardan biridir. Orgiitler, yenilik siirecinde
karsilastiklar1 sorunlar1 iggorenlerin etkili sorun ¢ézme becerileri veya kabiliyetleri
sayesinde daha kolay bir sekilde ¢dzebilmektedirler. isgdrenlerin sorun ¢dziimleme
yetenekleri kisilerin davranigsal yonelimlerinden olugmaktadir. Kisilerin bilgileri
almak, diizenlemek, kullanmak ve saklamak iginsectigi teknikleri belirten zihinsel
yontemleri igermektedir. Genellikle, isgorenlerin sorun ¢ézme becerileri igyerinde
hedefleri gergeklestirmede ortaya c¢ikan zorluklarla bas edebilmekle ilgilidir.
Isgorenlerin YID gostermeleri igin ilk olarak firsat veya sorunlarin farkina varmalari
gereklidir. Sorun veya firsatlar1 fark edebilen isgdrenler s6z konusu problemleri

asmak ya da firsatlart degerlendirmek amaciyla yeni fikirler ireterek alisilmisin
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disinda ¢dziimler ve yontemler bulabilirler (Scott ve Bruce, 1994). Isgdrenlerin sorun
cozme Yyetenekleri, sistematik ve sezgiye dayali olabilir.

Sistematik olan sorun ¢6zme yetenegi aklin veya mantigin kullanimini,
isgorenlerin belli aliskanliklarini, belli rutinlerini ve kurallara bagliligimi kapsar.
Sistematik olarak sorun ¢6zmeyi bilen isgorenler bazi prosediirlerden veya
metotlardan yararlanmay1 ve genel olarak sorunlara geleneksel olan ¢6ziim yollar
tiretmeyi secerler. Bu agidan sistematik olarak sorun ¢6zme yetenegi, yenilik
yonelimli davraniglara negatif sekilde etki edebilir. Sezgiye dayali sorun ¢6zme
yetenegi olan iggorenler, sistematik sorun ¢ézme becerisine sahip isgorenlerin aksine,
belirli kurallara ¢ok fazla takili kalmamakta ve daha esnek bir bigimde hayal giicii ve
sezilerini kullanirlar. Karsilastiklar1 sorunlara daha yaratici olan ¢oziimler sunabilir
ve yaratici fikir ve diisiinceler iiretebilirler. Ote yandan, isgorenler ayni anda sezgiye
dayali olan ve ayrica sistematik sorun ¢ézme yetenegine Sahip olabilirler. Farkli
durumlar karsisinda sistematik veya sezgisel sorun ¢Ozme becerilerini
kullanabilmektedirler. Her iki beceriye de sahip olan isgdrenler YID’nda bulunma
konusunda daha basarili olabilirler (Scott ve Bruce, 1994). Isgorenlerin sorun ¢ézme
yontemleri ve becerileri, yenilik yapma siirecinde karsilasilan engellerin asilmasini,
¢Ooziim yollarinin  bulunmasini, ¢oziim siirecinde  kullanilan  stratejilerin
denetlenmesini ve degistirilmesini saglayabilmektedir. Isgdrenler sorun ¢dzme
yontemlerini kullanarak igyerlerindeki sorunlarin farkina varip, bu sorunlar1 ¢6zme
konusunda istekli olmaktadirlar. Boylece sorunlar i¢in daha yaratici ¢dziimlerin
bulunmasini saglayabilmektedirler.

Isgérenlerin Gelisime Acik Olmasi: Yiiksek seviyede gelisime agik olan
isgorenler, Ozgiin, macerasever, yaratici, merakli, hayal kurmayi seven, kendi
diisiincelerine ve duygularina yonelen bireylerdir (Bono, Boles ve Judge, 2002).
Gelisime agik olan isgorenlerin, 6grenmeyi siireklilik haline getiren ve isleri
konusundaki bilgi diizeylerini gelistirme konusunda istekli kisiler olduklari
sdylenebilir. Isgdrenlerin dgrenme ve gelisim ihtiyaclarmin karsilanmasi, bakis
acilarint  degistirmelerini, isleriyle ilgili bilgi birikimlerinin yiiksek olmasini,
uzmanlik alanlarinin genislemesini ve yeteneklerini gelistirmelerini saglamaktadir
(Prahalad ve Mashelkar, 2011: 5). Bu da, isgorenlerin dzgiivenlerini artirarak daha
yaratici ve yenilik¢i davraniglar gostermelerine yol agmaktadir.

Isgorenin Yaraticihigi: Isgérenlerin yaratict olmasi genel olarak yenilikgi

olmanin ilk adimi seklinde ele alinir (Zhou ve George, 2001: 683). Yaraticilik,

135



yeniligi ortaya ¢ikaran bir uygulama iken, yenilik yaratict olmanin goriilebilen cismi
ve somut sonucu seklinde degelendirilebilir (Iraz, 2005, 78). Baska bir deyisle
yenilik¢ilik, uygulamaya dokiilmiis yaraticiliktir. Arastirmalar gostermistir ki,
yenilik¢i ve yaratici davraniglar hemen hemen biitiin 6rgiit tiplerinde ve her sektorde
olmaktadir (Shalley ve Gilson, 2004: 33). Yaraticitligin kisilik ile olan iligkisini
inceleyen bir calismada, yaratict bireylerin olaylara farkli yonlerden bakabilen,
elestiriye agik ve elestiriyi tesvik eden, belirsizlige ve karmasiklia tolerans diizeyi
yiiksek olan, riskleri almaya meyilli bireyler oldugu tespit edilmistir (Burke, 1994:
8). YID’na yonelik en temel belirleyicinin yaraticilik oldugu, yaratici kisilik
ozelligine sahip bireylerin yenilik¢ilige olumlu baktiklari, disiplinli, diizenli, kararl
ve dzgiivenli olduklar ileri siiriilmektedir (Yuan ve Woodman, 2010). isgérenlerin
kisilik ozellikleri is ¢evresinden etkilendigi gibi kisilik o6zellikleri de bu cevreyi
etkileyebilmektedir.

Yaratici olan, analitik diisiinebilen ve ¢oziime odaklanan isgorenler isyerinde
YID gésterebilirler (Hammond vd., 2011). Ancak yaratic1 isgdrenlerin, konulara
digerlerinden farkli acgilardan bakip, farklt yorumlayabilmeleri uyumsuzlukla
suclanmalarina neden olabilmektedir. Ortaya attiklar1 yaratici fikirler aptalca veya ise
yaramaz olarak degerlendirilip reddedilebilir (Sternberg vd., 2004: 145). Yaratict
fikirler iggorenlerin elestirilere maruz kalmasina neden olsa bile, bu fikirlerin
yenilige doniismesi sonucu biiyiik basarillar ve kazanglar saglanabilmektedir. Bu
acidan basarinin elde edilebilmesi, yaratici isgorenlerin elestirilere karsi direngli
olmalarina ve tiim elestirilere ragmen yollarina devam etmelerine bagli olmaktadir.

Isgorenlerin Sorumluluk Alma ve Disadoniikliik Diizeyi: Insanlarm yenilik
yapabilme ve degisimi baslatabilme ile ilgili yetenekleri dogustan gelmektedir.
Disadoniikliik, konuskan, enerjik, sicakkanli, heyecanli ve sosyal olma gibi
Ozelliklerden olusmaktadir. Disadoniik kisiler, rahat, girisken, kendini ifade edebilen,
isbirligine yatkin ve eylem odakl kisilerdir. Ayrica disadoniik bireyler ddiillere karsi
daha duyarli olmaktadirlar (Lucas, Diener, Grob, Suh ve Shao, 2000). Disadoniik
bireyler, islerinde karsilagtiklari problemleri ¢é6zmede daha etkin davrandiklari ve
bagka insanlarla rahat iletisim kurabildikleri i¢in bulunduklari orgiitte yenilikgi fikir
ve disiincelere destek bulmada giiclii etkilere sahip olabilirler. Sorumluluk diizeyi
yiiksek bireyler ise isletmenin 6nemli amaglar arasinda sayilan yaratici olma, yeni
fikirler tretme ve s6z konusu fikir ve disiincelerin gergeklestirilmesinde

stlendikleri gorevleri en iyi bicimde yapmaya calismaktadirlar (Kor, 2015: 29).

136



Sorumluluk diizeyinin diisiik olmasi bireylerin disiplinsiz, daginik, gérev bilincinden
uzak ve tembellige egilimli olmalarina neden olmaktadir.

Vicdanlilik Diizeyi: Vicdanlilig1 daha yiliksek olan iggorenler organize olmaya
daha egilimli, ¢alisgkan ve kurallara uymaya dikkat eden kisilerdir. Yeni bir gorev
verildiginde, vicdanlilik diizeyi yiiksek olan isgdrenlerin daha fazla motive olmalar
ve gereken performans standartlarina ulasmaya daha c¢ok ugrasip yenilikleri
gerceklestirmeleri beklenir. Israrli ve kararl yaklasimlariyla, yenilik¢i fikirleri hem
tesvik ederler hem de gerceklesmesi i¢in daha fazla ¢caba harcarlar (Costa ve McCrae,
1992).

Orgiitlerde isgorenlerin yenilik¢i davranislar, farkli disiplinlerin, kiiltiirlerin,
deneyimlerin  kisacast  Orgiitsel ~ farkliliklarin ~ biitlinlestirilebilmesi  ile
gelistirilebilmektedir. Farkli kisilik ozelliklerine, becerilerine veya yeteneklerine
sahip bireylerin oOrgiit icinde yer almasi, statiikoya meydan okuma imkani

saglamaktadir (Hammond vd., 2011: 92).

3.5.1.2. Demografik Faktorler

YID’nin ortaya ¢ikmasinda bireylerin kisilik 6zelliklerinin  yaninda
demografik 6zellikleri de etkili olmaktadir. Krogh vd. (2000)’ne gore cinsiyet, yas ve
egitim yeterliligi gibi demografik degiskenler bir orgiitte yenilik yapma yetenegini
etkilemektedir.

Demografik 6zelliklerden biri olan egitim, YID iizerinde 6nemli diizeyde
etkisi olan bir faktordiir. Egitim diizeyinin artmasi, yaraticilik diizeyinin artmasina
neden olmaktadir. Hjalager’a (2002: 470) gore yenilik¢i faaliyetlerde bulunabilmek
icin bilgi paylasimi gereklidir. Bilgi paylasimini gergeklestirecek isgoérenlerin de
egitimli olmalar1 5nemlidir. Ote yandan, egitimli isgorenler ise daha kolay bir sekilde
adapte olabilmekte, ortaya ¢ikan sorunlarin ¢éziimiinde daha analitik diistinebilmekte
ve iginde bulunduklari ruhsal durumdan daha az etkilenmektedirler (Orhan, 2012).
Egitim diizeyinin artmasi ile iletisim becerileri ve bilgi paylasimi artmakta, {licret
diizeyi yiikselmekte bunlar da YID’m desteklemektedir. Lee ve Hong (2014),
isgorenlerin egitim diizeylerinin ve is deneyimlerinin artmasinin, yenilik davranigini
da olumlu etkiledigi sonucuna varmiglardir.

Demografik faktorlerden bir digeri olan yas faktoriine bakildiginda, yas ve

sektor deneyiminin artmasi sonucu isgorenlerin daha yenilik¢i davranis egiliminde
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olduklar1 soylenebilmektedir. Orhan (2012)’a gore, yas ile birlikte tecriibenin de
artmasi, iggorenlerin calisma ortamina alismalar1 ve yapilan isten haz duymalari
YiD’n1 artirmaktadir. Ng ve Feldman (2013) tarafindan yapilan bir meta analize
gore, daha yash isgorenlerin yenilikle ilgili davranislara geng yastakilere gore daha
az dahil olduklar1 goriilmektedir. Janssen (2000) da calismasinda YID’nin
isgorenlerin yasina bagli oldugunu dogrulamistir. Frosch (2011), yaptig1 arastirmada,
uzmanlik alanlarina bagli olarak en yiiksek yenilik diizeyinin 30-50 yas arasindaki
isgorenlerde bulunabilecegi sonucuna varmistir.

Cinsiyet faktdriinde, yaraticilikta oldugu gibi YiD’inda da kesin bir yargiya
varmak mimkiin olmamaktadir. Akgiil ve Yavuz (2019)’un ¢aligmasinda
farkliliklarin tespit edildigi cinsiyet grup ortalamalarina bakildiginda kadinlarin
erkeklere gore daha az yenilik¢i davranis egilimleri oldugu belirlenmistir. Reuvers
vd. (2008) erkeklerin kadinlara gore is hayatlarinda daha yenilik¢i olduklarint 6ne
siirerken bu sonu¢ De Jong (2007)’un ¢alismasiyla celismektedir. Erkeklerin
kadinlara gore daha yenilik¢i davraniglarda bulunmasinda, erkeklerin ¢aligma saatleri
haricinde de arastirmaya daha fazla zaman ayirabilmeleri veya calisma ortaminda
erkeklerin daha baskin bir sekilde yeni fikirlerini uygulayabildigi gibi varsayimlar
bunun sebepleri arasinda sayilabilir. Bazi c¢aligmalar ise demografik faktorlerin
isgorenlerin yenilik¢i davranislarini etkilemedigini ortaya koymaktadir. Kor (2015)
caligmasinda YID bilesenlerinin yasa gore farkhilik gosterip gostermedigini
arastirmis ve isgdrenlerin yaslarma goére YID boyutlarinda fark bulamamstir. De
Jong ve Den Hartog (2010) calismalarinda cinsiyetin isgorenlerin YID’ni
etkilemedigini dogrulamislardir. Leong ve Rasli (2014) cinsiyet ve egitim
yeterliliginin bireylerin YID’n1 etkilemedigini ve bu nedenle, yenilik faaliyetinin
demografik degiskenlerle (cinsiyet, yas, egitimsel nitelik, is deneyimi) higbir iligkisi

olmadigini 6ne siirmiiglerdir (Linh, 2019).

3.5.1.3. i¢sel Motivasyon

Bireyin yaraticilif1 iizerinde pozitif etkisi olan igsel motivasyon YID’mi
etkileyen onemli degiskenlerden biridir (Yuan ve Woodman, 2010: 323).
Isgorenlerin  YID sergilemelerine yodnelik motivasyon saglayacak kosullarin
saglanmasinin, yaratict igsgdrenler istihdam etmekten daha onemli oldugunu ileri

siiren c¢aligmalara rastlanmaktadir (Amabile, 1988). Orgiitlerin zorlama yoluyla,
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isgorenlerin daha yaratict ve yenilik¢i olmalarini saglamalart miimkiin olmamakta,
onlara ilham vermeleri gerekmektedir. Ciinkii yenilik¢i davraniglarda bulunmak daha
cok igsel motivasyonla, hevesli ve bilgili olmakla ilgili olmaktadir (Luekitinan, 2014:
125). Anderson ve Salgado (2009) orgiitlerin yenilik yapabilmeleri konusunda,
isgdrenlerin motivasyonlarinin onlarin yenilik¢i ve yaratici davraniglarina yonelik
potansiyellerinin ortaya konmasinda ve o6zendirilmesinde ciddi roller oynadigini
belirtmektedirler. Isgorenlerin yaratici ve yenilik¢i olabilmeleri onlarin sadece
yeteneklerine, becerilerine ve uzmanliklarma bagli olmamakta, isgorenlerin,
gorevleri ve igyerleri ile ilgili motivasyona sahip olmalari da 6nemli olmaktadir
(Amabile, 1998).

Isgorenin isine kars1 motivasyonu yiiksek olursa isiyle daha ilgili olabilir ve
proaktif is davraniglar1 sergiler. Ayrica yaratici fikir ve diisiinceler ortaya koyarak,
soz konusu fikir ve diisiinceleri takip ederek risk alma cesaretini gosterebilirler.
Bunun sonucunda isgorenler hem kendilerini hem de isletmeyi basariya
gotiirebilecek fikirlerle yaratict ve yenilik¢i faaliyetlerde bulunabilirler. Bu konudaki
arastirma ve c¢aligmalar, isgorenlerin ilgi, tutkuve is yapmayla ilgili igsel
motivasyonlar1 ve arzularinin yenilige ve yaraticiliga yonelik davraniglari iizerinde
anlamli etkilerinin bulundugu belirlenmistir (Zhou vd., 2003).

I¢sel motivasyonun yiiksek olmasi ve yapilan ise tutkuyla bagli olunmast,
yaraticilik ve yeniligi de buna bagli olarak artiracaktir (Hiilsheger vd., 2009: 1131 ).
I¢sel motivasyon diisiis gdsterdiginde ise, isgdrenlerin yeni ¢oziim yollar1 ve siradist
fikirler bulma hevesleri de azalmaktadir. Isgorenlerin, yenilik yapma siirecinde
yoneticilerin sagladigi destegi hissetmesi, i¢ motivasyonlarini yiikselterek yenilige
yonelik davraniglarda bulunmalarini  saglayacak onemli faktorlerden biridir
(Amabile, 1997). Isgorenler, i¢ motivasyonlar ile birlikte statii, para, terfi, tesvik ve
ticret gibi dissal dzendiricilerle de YID gosterebilirler (Shalley vd., 2004). Ancak
yaraticilik ve yenilik¢i davraniglar {izerinde distan gelen motivasyonun etkisi olsa
bile ic motivasyonun yarattigi etki kadar biiyiik olmamaktadir. Isgérenlerde
denetlendikleri ve izlenildikleri hissi yaratan rekabet, 6diil, baski ve ceza benzeri
unsurlar 6zgiirce davranma iradesine zarar vermekte, i¢ motivasyonun negatif
etkilenmesine ve yenilige yonelik davranis olasi@inin diismesine neden
olabilmektedir (Reeve, 2001: 144). Odiiller bireylerin ¢aba, basar1 ve yetkinliklerinin
bir onay1 seklinde algilanirsa, bireyin yaraticiliklar1 lizerinde pozitif yonde etkiye

sahip olurlar (Shalley ve Gilson, 2004: 39).
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3.5.1.4. Sosyal Un

Yoneticiler, bigimsel ¢alisma rolleri gibi faktorlerle birlikte, isgdrenin 6rgiit
icindeki bi¢imsel olmayan sosyal finii de isgérenden beklenilen yenilikgi
davraniglarin seklini ve basar1 derecesini etkileyebilir (Leary ve Kowalski, 1990: 35).
Bir bagka ifadeyle, bireyler kendilerini baska bireylerce algilanan imaj1 ile tutarli
olabilecek bigimde tanitirlar (Schlenker, 1980). Sosyal agidan bakildiginda, yenilik¢i
olarak tanimlanan isgérenlerin yenilik¢i davraniglar sergileyeceklerinin varsayilmasi
beklenilen ve olagan durumu yansitir. Bu, isgorenlerin imajlarinin bozulmasi
ihtimalini disiiriir ve davraniglarmi mesru hale getirir. Yani, isgorenlerin yenilikgi
olduklari ile ilgili {ine sahip olmalari, yeniligi degerli olarak igsellestirip, yeniligin

yaptiklari ise katki saglayacagina inanmalarini saglamaktadir.

3.5.1.5. Oz Liderlik

Oz-liderlik isgorenlerin davramgsal ve zihinsel niteliklerini kullanmak
suretiyle, kendilerini denetleyebilmeleri, gozlemleyebilmeleri, islerinin olumlu
taraflarina odaklanmalari, kendilerini motive edebilecek kosullar yaratmalar1 ve
istenen davranis ve tutumlarin ortaya konmasi yoniinde diisiinceye dayali modellerin
olusturulmasidir (Kér, 2015: 37). Oz-liderlik, 6zdenetim kuraminda yer almaktadir.
Kendini yonetme ve etkileme gibi kavramlari da kapsayarak daha genis igerige sahip
bir anlam ortaya koymaktadir (Manz, 1986: 589). Bu nedenle, 6z liderlik, bireylerin
kendilerini motive edebilmeleriyle ilgili bir olgu seklinde degerlendirilebilmektedir
(Manz, 1986: 595).

Isgdrenlerin 6z liderlige sahip olmalari, YID’m etkileyen bireysel unsurlar
arasinda yer almaktadir. Oz liderlik, isgdrenlerin bilingli bir bicimde kendi diisiince
ve davranislarini yonlendirip, YID nin gelistirilmesini saglayabilmektedir (Carmeli,
Meitar ve Weisberg, 2006).

Oz-liderlik, isgorenlerin calisma davramislari iizerinde gii¢lii bir etkiye
sahiptir (Yukl, Gordon ve Taber, 2002). Isgérenler, 6z liderliklerini kullanarak
beklenen davranis ve tutumlar1 gelistirmek amaciyla kendilerini yonlendirirler.
Bununla birlikte, orgiitte degisimlere karsi direnilmesi de, baska birinin zorlamasina
gerek duymadan her kademedeki isgorenin 6z liderliklerini kullanmalar1 ve kendi

kendilerini yonlendirmeleri sonucu kirilabilmektedir. Oz liderlik, isgdrenlerin YID’n1
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engelleyen unsurlarin ortadan kaldirilmasini, iggérenlerin yaratict olmalarini, yeni
fikir olusturmalarmni ve bu fikirleri uygulamalarim saglayarak, YID nin aliskanliga
doniistiiriilmesini ve giinliik siirecin bir parcast haline getirilmesini saglamaktadir.
Isgorenlerin yenilik¢i davranislari, yoneticilerin ne derece destekledikleri ve tesvik
ettikleriyle ilgili olmasinin yanisira, isgorenlerin kendi kendilerine liderlik
edebilmelerinden de etkilenmektedir (Carmeli vd., 2006: 75). Yiiksek diizeyde 6z-
liderlige sahip olan kisiler, baskalarini yeni fikirlerini ve ¢oziimlerini desteklemeye
yonlendirebilmektedir.

Basim, Korkmazyiirek ve Tokat (2008: 126) tarafindan yapilan aragtirmaya
gore; yiksek 0z liderlige sahip isgorenler, diisik 6z liderlige sahip isgdrenlerle
kiyaslandiginda, kendine yetebilen isgorenlerin daha ist diizeyde yenilige yonelik
davraniglarda bulunduklari ve ayrica risk aldiklar1 sdylenebilmektedir. Giiniimiizdeki
isletmelerin, bu o6zelliklere sahip isgorenleri arzulamalarindan dolayi, Orgiit
ortaminda 6z yeterliligin artmasina yonelik tedbirler almalari, 6rgiitsel verimliligi ve
etkililigi pozitif olarak etkileyebilecektir. Sahip olduklar1 liderlik becerilerine ve
yeteneklerine giivenen, is yaparken ortaya g¢ikan riskleri tistlenmekten kagmayan,
karsisina ¢ikan isle ilgili problemleri basartyla ortadan kaldiran, 6z-liderligi yiliksek
isgorenler, yenilik¢i davranisa daha olumlu bir tutum iginde olup orgiitte daha fazla
yenilik¢i davramislarda bulunabilirler. Oz liderligi yiiksek isgorenler, belirsizligi
yiiksek ortamlarda planl bir sekilde risk alma konusunda diger isgorenlere gore list
diizeyde cesur davranislar gosterme egilimindedirler. Baska bir deyisle,
yeterliliklerine daha ¢okgiiven duyan isgorenlerin iist diizeyde yenilik¢i davrandiklar
ve karsilastiklart kriz durumlarin1 daha kolay bir sekilde firsatlara doniistiirdiikleri

sOylenebilir.

3.5.2. Orgiitsel Faktorler

Isgorenleri yenilige yonelik davranislara yonelten sebeplere ornek olarak;
isletmelerde olusan degismelerin yansimalari, isyerinde c¢ok fazla otonomi
kazanmak, organizasyonel odiillere ulasabilmek ve degisimlere adapte olmak
amaciyla isyerindeki kronik problemlere ¢oziim sunmak gosterilebilir (Basim vd.,
2008: 123). YID’nin ortaya ¢ikmasinda orgiit destegi ve isgdrenlerin bu konuya
bakis agilar etkili olmaktadir. Isgorenler &rgiit icinde YID’nin olumlu etkilerini ve

performans artiglarin1 gordiikleri zaman, daha fazla YID igerisine girmektedirler.
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(Yuan ve Woodman, 2010: 323). Bu noktada orgiitiin bu konudaki davranisi ¢ok
onemlidir. Isgorenlerin YID icinde olmalarmi bekliyorlarsa bu konuda onlari
desteklemeli, Orgiit icinin ve orgiit disinin yaratic etkilere acik olmasini saglamali
ayni zamanda yeni fikirlerin ortaya ¢ikabilmesi i¢in uygun kosullarin olusmasini da
saglamalidir.

Damanpour (1991: 556) kullanilan bilgi ve maddi kaynaklarini, dis ve i¢
iletisimi ve Orgiit yapisi (islevsel farklilasma, uzmanlasma, merkezcilik, formellesme
vs.) gibi bazi degiskenleri Orgiitsel yenilik¢iligin  belirleyicileri arasinda
gostermektedir. Knol ve Linge (2009: 363) tarafindan yapilan arastirmada, orgiitsel
unsurlar kapsaminda; gelisim kiiltiiriiniin, yenilik¢i iklimin, psikolojik iklimin, bilgi
paylasiminin, planlamanin, rasyonel hedeflerin, is cesitliliginin ve PG’nin YID nin
tizerinde olumlu yonde etkisinin oldugu bildirilmistir.

Bu caligmada YID’mi etkileyen orgiitsel faktorler olarak; orgiit iklimi,
iletigsim, ¢alisma kosullari, insan kaynaklar1 uygulamalari, yenilige verilen deger ve

yoneticinin liderligi asagida incelenmektedir.

3.5.2.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi

Hofstede (1991: 5) kiiltiir kavramini, bir ziimreye mensup olan insanlart diger
insanlardan ayiran ve ortakbir sekilde meydana getirilmis hafiza seklinde tanimlar.
Kiiltiir, orgiitlerde karar verme teknikleri ile birlikte daha birgok orgiitsel faktorii
etkilemektedir (Shane, 1992). Orgiit kiiltiirii, bir isletmedeki isgdrenlerin
davraniglarina yon veren inanglar, degerler, aliskanliklar ve davraniglar sistemi
olarak diisiiniilebilir (Dinger, 1992). Orgiit kiiltiiriiniin amaci, isgdrenlerin isyerinde
isle ilgili ya da isle ilgili olmayan davraniglarina ve tutumlarina yol gostererek,
iggorenlerin calisma yasaminda bagarili olmalarina olanak saglamaktir.

Tim isletmeler, kotii veya iyi, zayif veya giiclii bir kiltiire sahiptirler.
Bununla birlikte, varligin1 siirdiirebilen ve rakiplerinin iistesinden gelebilen bir
orgiitlin tiim tyeleri tarafindan paylasilan benzersiz bir kiiltiire sahip oldugu aciktir.
Japon sirketleri bunun en uygun 6rnegidir. Burada en 6nemli nokta orgiitsel liderlerin
ve kurucularin bir orgiit kiiltlirii gelistirmedeki roliidiir. Ayrica, etkili bir orgiit
kiiltiirii, bir isletmenin uzun vadede basarili olma yetenegini etkileyen Onemli
unsurlardan biri olmaktadir (Yang vd., 2004). Orgiitsel kiiltiiriin, isletmelerin

performanslarini ve uzun donemde etkinlik saglamasini pozitif etkiledigi bilinen bir
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gercektir (Gregory, Harris, Armenakis ve Shook, 2009). Uzun vadede basarili olmak
isteyen isletmenin de yeni {iriin ve siire¢ler gelistirmesi ve bunu siirekli hale
getirebilmesi i¢in yenilikgi bir kiiltiire sahip olmasi gerekmektedir.

Orgiitsel  kiiltiir,  yenilikci  olan  davramis  ortamlarinin  &nemli
karakteristiklerinden biridir. Buna bagli olarak, arastirmacilardan bazilar1 yenilikgi
olan isletmelerin giiclii kiiltiirler olusturduklarini ileri siirerken, bazi arastirmacilar
giicli olan kiiltiirel yapinin yenilik yapmanin itici giicii olacagin1 savunmaktadir
(Jaskyte, 2005). Arastirmacilarin bazilarina gore de, paylasilmis degerlerin gegerli
oldugu kiiltiir, yenilikgiligin ve yaraticiligin olusmasina ve etkin hale gelmesine katki
saglamaktadir (Kazama, Foster, Hebl, West ve Dawson, 2002). Vurgulanan ortak
nokta ise, yenilige yonelik davraniglarin smanmasi ve olusturulmasinda oOrgiit
tarafindan saglanan desteklerin énemli oldugudur (Amabile, Conti, Coon ve Herron,
1996). Son yillardaki bazi arastirma ve c¢alismalarda, alt kiiltir G6gelerinin
isgorenlerin algilarina ve faaliyetlerine sekil veren anlamli degiskenlerden biri
oldugu vurgulansa da (Prise 2007), alt orgiitlerden hangisinin orgiitteki degisime ve
yenililige destek oldugu ile ilgili ortak bir diisiince s6z konusu degildir (Skerlavaj,
Song ve Lee, 2010). Bazi yazarlar, yenilige yonelik kiiltiir olusturmak igin
isletmedeki sistemlerin degistirilmesine yardimei olacak orgiitsel kiiltiiriin gerekli
olduguna dikkat ¢cekmektedir (Higgins ve McAllaster, 2002).

Orgiit iklimi kavramim ilk gelistiren kisiler Lewin, Lippitt ve White
(1939)°dir. Orgiit iklimi, isyerinde ortaya cikan hava seklinde tasvirlenebilir.
Orgiitsel iklim; bir orgiitii diger orgiitlerden farkli kilan, orgiit i¢inde zamanla
yerlesen, kolayca degismeyen ve isgorenlerin davranislarina ve tutumlarina etki eden
tiim 6zellikler seklinde tanimlanabilmektedir (Forehand ve Haller, 1964). Orgiitsel
iklim, yenilige yonelik davramig ve tutumlarin gelistirilebilmesi amaciyla yeni
firsatlarin degerlendirildigi, gereken gorevlerin yerine getirilmesine imkan taniyan
calisma ortamlarimi olusturmaktadir (Michaelis, Stegmaier ve Sonntag, 2010).

Orgiit iklimi isgdrenlerin gosterdikleri davranislar ile bu davranislarin olasi
sonuglari ile ilgili almis olduklari sinyalleri gdstermektedir. Isgorenler séz konusu
sinyalleri orgiitiin bekledigi seyleri formiile etme konusunda kullanmaktadirlar (Scott
ve Bruce, 1994: 582). Bir orgiitiin yaraticiligl, isgorenlerinden kaynaklanmakta ve
orgiit iklimi de onlarin yaratict olmalar1 amaciyla motive edilmelerinde 6nemli
olmaktadir (Nybakk vd., 2011). Orgiit iiyelerinin birbirleriyle olan iletisimi de

olumlu bir o6rgiit iklimine sahip olunmasina bagli olmaktadir. Basarili olan orgiitlerle
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ilgili ¢aligmalar, s6z konusu firmalarin ana degerlerinin arasinda tiim isgdrenlerin
yenilik yaratmalari, gerektigi zaman basarisizliklarin tolere edilmesi ve iletisimi
giiclendirmek amaciyla resmi davraniglardan kaginmak oldugunu ortaya koymustur
(Varol, 1989: 198).

Orgiitsel iklimi yenilige yonelik bir orgiitsel destegin; yenilige yonelik
iklimin veya kiiltiiriin yerlestirilmesinde orgiit i¢indeki YID ile ilgili degerler ve
normlar rol oynamaktadir (Kanter, 1988). Isgorenlerin yenilige yonelik davranis ve
tutumlarma etki eden orgiitsel iklim, olumlu ve psikolojik iklim ile iliskili olmakla
birlikte, isle ilgili 6zelliklerin ya da ise yonelik faaliyetlerin ve ayrica orgiitsel
destegin isgorenlerce ne sekilde algilandigini kapsamaktadir (Scott ve Bruce, 1994).
Isgorenler orgiit iklimini ise yonelik, destekleyici ve yenilik¢i seklinde
algilayabilmektedirler. Buna gore, isgorenler tarafindan algilanan orgitsel iklim,
isyerinde yeniligin, yaraticiligin ya da yenilige yonelik davranislarin desteklenmesine
etki etmektedir (Scott ve Bruce, 1994). Psikolojik iklim, igsgorenlerin orgiit iklimiyle
ilgili goriisleri veya algis1 ve yenilige sunulan kaynaklarin ve verilen destegin
isyerinde saglanmasi ile ilgili unsurlar1 icermektedir (Scott ve Bruce, 1994). Orgiitsel
iklim, destekleyici ve olumlu algilandiginda pozitif iklim olusur ve proaktif
olunmasimi gerektirir. Pozitif iklimin hakim oldugu is ortaminda, isgorenlerin
firsatlart ya da sorunlar1 idrak ederek buna gore fikirleri gelistirmeleri de
desteklenmis olmaktadir (Elenkov ve Manev, 2009: 359).

Yoneticilerin dikkate almalar1 gereken onemli unsurlardan biri de orgiitsel
adalet iklimidir. Isletme genelinde kural ve prosediirlerin zamandan veya kisilerden
bagimsiz olarak adil olmasi, adil 6diil sisteminin kurulmus olmasi, yoneticilerin
diirist ve samimi olmasi gibi bilesenlerin YID {izerinde olumlu etkileri soz
konusudur. Orgiitsel iklimin adil oldugunu hisseden isgdrenler, verilecek kararlarda
endise duymadan islerine odaklanabileceklerdir (Shalley ve Gilson, 2004: 45).

Biirokratik orgiit ikliminin hakim oldugu oOrgiitlerde isgdrenler yeni seyler
denemekten ve herhangi bir yeniligi hayata ge¢irmekten uzaklasarak, fazla zaman ve
caba harcamaktan vazge¢mektedirler (Shalley ve Gilson, 2004: 46). Bu nedenle,
biirokratik iklim yok edilmeli veya azaltilmalidir. Risk almanin tesvik edildigi bir
orgiit ikliminde ise, isgdrenler amaclarina wulasmak icin yeni ydntemler
deneyebilmektedirler.  Yoneticilerin  risk  alma  konusunda  isgdrenlerini

cesaretlendirmeleri isletmenin yenilik¢iligi i¢in yoneticilerin dikkat etmesi gereken
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onemli Orgiitsel kiiltiir bilesenlerinden biridir (Amabile, 1988: 154; Shalley ve
Gilson, 2004: 45).

Goriildigii lizere degisimi O6n planda tutan ve yenilige Onem veren
isletmelerin, isgdrenlerinin yenilik¢i davranislarda bulunmalarin1  engelleyen
faktorleri ortadan kaldirmalar1 icin degisimi ve yeniligi destekleyen orgiit iklimi
olusturmalar1 gerekli olmaktadir. Degisimin veya yeniligin desteklendigi Orgiit
iklimi, isgorenlerin yenilik¢i davraniglarinin tesvik edilecegi bir ortam hazirlanmasini

miimkiin kilmaktadir (Hammond vd., 2011).

3.5.2.2. Tletisim ve Bilgi Paylasim

YID’m1 etkileyen énemli faktrlerden biri de iletisimdir. Bilgilerin, fikirlerin
ve duygularin agik iletisimi, yeniligin can damaridir. Orgiit i¢i veya orgiit disiyla
giiclii iletisim kurabilen isletmelerde yenilik seviyesi yiiksek olmaktadir. Bu nedenle
yoneticiler, isgorenler arasinda iletisim ve igbirligini gili¢lendirebilecek planlar
yapmali ve uygulamalidir. Bu, isgdrenlerin yaraticiliklar1 iizerinde pozitif etki
yaratacaktir (Shalley ve Gilson, 2004: 43). Sefaf, acik olan ve giivene dayanan
iletisim isgedrenlerin yenilik¢i davramslarimi etkiler. Isgérenler arasinda saglanan
etkili iletisim yoOntemleri; isyerinde ortak olan ilgi alanlarinin farkina varilmasina,
deneyimlerin tecriibelerin paylasilmasina, hedeflerle ilgili fikirlerde uzlasilmasina,
hedeflere ulasabilmek amaciyla fikir diisiince alisverisinde bulunulmasia ve séz
konusu fikirlerin hayata gegirilmesinde destek saglamaktadir (Pan, 2003: 92).
lletisim, isgdrenlerin problemlerin ¢oziimiine yonelik iirettikleri yaratici fikir ve
diisiincelerini daha rahat bir sekilde agiklamalarini ve paylagsmalarini saglarken, hem
orgiit icindeki diger isgorenleri etkileyebilmelerine hem de diger isgorenlerden gelen
geribildirimlerle onlardan da etkilenmelerine neden olmaktadir. Buna gore,
isgorenler etkili iletisimden faydalanarak digerlerini etkilemek suretiyle yaratici
diistince ve fikirlerinin kurum igersinde destek bulmasini ve kolayca hayata
gecmesini saglayabilirler (Hiilsheger vd., 2009: 1132).

Bilgi paylasimi, sorunlara ¢6ziim bulmak ve baskalarina yardim etmek, yeni
fikir ve distinceler iretmek ve prosediirleri ya da politikalari uygulayabilmek
amaciyla bagka bir bolim veya isletme araciligiyla isgorenlerin bilgi, deneyim ve
becerilerinin paylasiimasimi igeren sosyal etkilesimi ifade etmektedir. Isgdrenlerin,

yiiksek diizeyde beceri ve yetenege sahip olmanin is verimliligini ve iiretkenligi
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artirabilecegini bilmeleri, sahip olduklar1 bilgileri paylasma olasiliklarinin daha
yiiksek olmasina neden olmaktadir. Beceri, deneyim ve bilgilerini gelistirmenin yan
sira is arkadaslariyla da bilgilerini paylasacaklardir (Magnini, 2008). Orgiit i¢indeki
bilgi paylasimini destekleyen unsurlar, orgiitteki etkili iletisim, ddiillendirme, olumlu
orgiit iklimi, teknolojiye odaklanma yerine insana odaklanma, bilgi isgdrenlerine
vizyon kazandirma, diisiinme ve degerlendirmeye zaman ayirma seklinde

sayilabilmektedir (Melenli, 2011: 8).

3.5.2.3. Isin Kendisi ve Calisma Kosullari

Isgorenlerin yenilik¢i davramslari, calisma kosullar ve is 6zellikleri ile de
ilgili olmaktadir. Isletmelerin, yaraticihik &zelliklerine sahip isgorenler istihdam
etmelerinden daha onemli olan, yaraticilik potansiyeline sahip isgorenleri yenilik¢i
davranmalarinda motive edebilecek c¢evresel kosullar1 saglamalaridir. Post
endiistriyel toplumlarda, endiistriyel toplumlara gore c¢alisma sekilleri oldukga
degisim yasamis ve farklilasmistir. Bu toplumlarda ortaya ¢ikan meslekler de daha
bilgi yogun olan ve yaraticilik gerektiren meslekler olmustur (Bozkurt, 2005). Tiim
bunlar, isgiiciniin egitim diizeyinin ve niteliklerinin c¢esitlenerek artmasina ve
motivasyon unsurlarinin farklilasmasina neden olmustur. Bireyler c¢alistiklar: isi,
hayatlarin1 siirdlirebilmenin bir araci olarak gormekten ziyade kendilerini
gerceklestirme aract olarak kullanmaya baslamiglardir (Yankelovich ve Immerwahr,
1984). Konuyla ilgili ¢aligsmalar, sert otorite ve standart islerin yerine esnek is
ortamlart onermektedir. Cilinkii yaraticilik, kendini destekleyici ve 6zgiir hisseden
yaratici 6zelliklere sahip bireyleri ve ayn1 zamanda yenilik i¢in destek saglayan, bilgi
cesitliligine ve paylasilan ortak bir vizyona sahip orgiit ve gruplar1 gerektirmektedir
(Iraz ve Altinisik, 2016: 6).

Gorevlere asina olan isgorenler, ¢alisma ipuglarini kolayca bularak, yenilikle
ilgili basarisizlik korkusunun iistesinden gelebilir ve yenilik siirecinde daha gilivende
hissedebilirler (Xiangyin ve Yishuang, 2014: 449). Gorevlerin veya isin karmagik ve
ilgi c¢ekici nitelikte olmasi, isgorenlerin tiim dikkat ve cabalarimi islerine
verebilmeleri, kararli olabilmeleri ve islerin ¢6ziimii amaci ile farkli alternatifleri
deneyebilmeleri i¢in 6nemlidir. Karmasik islerde, formiiler diisiinceyi kirma ihtiyaci

nedeniyle, iggorenler yeni ortaya ¢ikan sorunlari siirekli olarak 6grenmek ve ¢6zmek
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zorundadir. Boylece derin yenilik ve st diizey yenilik¢i becerilere sahip
olmaktadirlar.

Calisma rutini de isgérenin yenilik¢i davranisini etkileyen bir unsurdur.
Yiiksek rutin ve tekrarlamanin oldugu islerde, genellikle kurallara gore galisan
isgorenler sabit bir diisiince olusturduklarindan yenilik yapma istekleri ¢ok diisiik
olmaktadir bu da yenilik¢i davranist tesvik etmeyi zorlastirmaktadir (Xiangyin ve
Yishuang, 2014: 449). Islerin fazla basit olmas1 ise isgdrenlerin yeni ¢dziimler
denemelerini, risk almalarimi, dolayisiyla yaratict olmalarin1 engellemektedir
(Shalley ve Gilson, 2004: 37). Bu ¢ercevede, isgdrenlerin islerinin ¢esitli olmast; igin
anlamliligimi ve isten tatmin olmalarini artiran bir etkiye sahip olmakla birlikte,
isgorenlerin bilgi ve beceri diizeylerini gelistirerek isgorenlerin herhangi bir sorun
veya firsat icin siradisi fikirler gelistirmelerini ve bu fikirlerin uygulanmasini
saglayabilmektedir. Bdylece, isgorenler islerinde YID sergilemeye istekli olmakta ve
yenilikei fikirler gelistirebilmektedirler (Oldham ve Cummings, 1996: 610).

Orgiitlerin sahip oldugu iiretim sistemleri, fiziksel ve finansal kaynaklar,
birey yaraticiligir {izerinde olumlu yonde etkili faktorlerden biridir (Amabile,
1988:154). Ornegin isgdrenlerin, bir sorun karsisinda, farkli alternatifleri denemeleri,
hemen karar vermemeleri ve sorunu farkli agilardan ele alabilmeleri igin yeterli bir
zaman kaynagma ihtiyaglar1 vardir (Shalley ve Gilson, 2004: 39). Isgérenlere yeteri
kadar zaman taninmasi, yaratici performanslarini pozitif yonde etkilerken yetersiz
zaman yaraticiliklart 6niinde bir engel olusturmaktadir (Amabile, 1988: 148). Benzer
sekilde, herhangi bir gorevi yerine getirirken gerekli materyallere erisim Onemli
olmakta, ancak bu materyallerin bol olmast isgéren yaraticiligini
engelleyebilmektedir (Shalley ve Gilson, 2004: 39). Amabile (1988: 148),
kaynaklarin saglanmasi konusunda, yoneticilerin hassas bir denge kurmalar
gerektiginin 6nemli oldugunu belirtmistir.

Isgorenlerin YID 1 etkileyen bir diger baglamsal unsur ise drgiitteki resmi is
roliidiir. Kanter’a gore (1988) yeniligi harekete geciren ilk gilidli, isgdrenin
isyerindeki pozisyonunun gereklilikleridir. Yenilik¢i olmay1 islerinin bir pargasi
olarak goren isgorenler diger isgdérenlere gore daha fazla yeni fikirler {iretmenin,
benimsemenin ve uygulamanin yaptiklar ise katkist olacagini diistiniirler (Yuan ve
Woodman, 2010: 328).

Ozgiirliik¢ii is ortami, isin anlaml hissedilmesi ve isgdrenler tarafindan isin

sahiplenilmesi YID’m olumlu ydnde etkilemekteyken (Sénmez, 2014), YID diizeyi
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ise sektorlere gore degisebilmektedir (De Jong, 2007: 30). Hedefleri nasil
gerceklestirecekleri  yoniinde  isgorenlere  Ozgiirlik  verilmesi, onlarin g
motivasyonlarini artirirken bu sayede yaratict olma egilimlerini yiikseltmekte, aksine
cok fazla denetim, isgorenlerin yenilik¢i ve yaratici olmalarimi negatif olarak
etkileyebilmektedir (Jamrog, Vickers ve Bear, 2006: 15). isgorenlere belirli alanlarda
Ozgiirliik verilmesi, isgorenlerin serbest hareket etmelerini saglayarak, yaratici
diisiince ve fikirlerin uygulamaya konmasia yardime1 olmaktadir. Isletme igerisinde
isgorene taninan Ozerklik, onlarin gérevlerine yonelik iyilestirme gayretlerine, yeni
fikir ve disilinceler gelistirebilmelerine ve bu fikir ve diislinceleri basarili olarak

uygulamalarina katki saglar (Antoncic ve Hisrich, 2001).

3.5.2.4. insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Insan kaynaklar1 boliimii, {iriin/siire¢ gelistirme veya yeni teknolojilerden
dogrudan sorumlu degildir ancak bir 6rgiitiin sekillendiricisi, orgiit politikalarinin
uygulayicist olarak isletmelerin yenilik performansini etkileyebilmektedir. Yenilik
stratejilerinin etkinligi, isletmenin benimsedigi insan kaynaklar1 politikasina bagh
olmaktadir. Bunun nedeni insan kaynaklart sorunlarinin isletme stratejisinin
merkezinde olmasidir (Laursen ve Foss, 2003). Ornegin, yenilik odakli insan
kaynaklar1 politikasinin benimsenmesi, yenilik¢i ve zor sorunlari ¢dzmek igin gerekli
uzmanli@a sahip yiiksek vasifli ve yeni fikirleri aramak icin daha fazla yol kat
edebilen yiiksek motivasyonlu isgorenlere sahip olunmasina yol agacaktir (Amabile,
1998). Ayrica yenilik i¢in gerekli olan bilgiyi elde etmek kolay olmadig: i¢in, bilgiye
sahip insan kaynagiin yenilik¢i davranisina yon vermek ve yenilige yonlendirmek
isletmeler i¢in ¢ok kritik bir konudur. Stratejik olarak yaraticiligin tesvik edilmesine
yonelik insan kaynaklar1 politikalary, isletmelerin yenilik tiretme kabiliyetini
gelistirerek siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina katkida bulunmaktadir (Oke,
Walumbwa ve Myers, 2012: 276).

Beugelsdijk (2008: 821) yaraticihi@in tesvik edilmesine yonelik olarak
stratejik insan kaynaklar1 politikalarinin siirdiiriilebilir rekabet avantajina katkida
bulunarak isletmelerin yenilik {iretme yeteneklerini gelistirdigini 6ne siirmektedir.
Ornegin, yenilik performansini saglamak amaciyla yenilikle ilgili amag ve hedeflerle
uyumlu kontroller ve degerlendirme sistemleri uygulanabilir. Gupta ve Singhal

(1993) insan kaynaklar1 planlama, performans degerlendirme, 6diil sistemleri ve
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kariyer yonetimi gibi insan kaynaklar stratejilerinin yeniligi tesvik edebilecegini
savunmaktadir. Isgdrenlerin ise alimi, iicretlendirilmesi ve tamtiminda yeniligin
gerekliliginin vurgulanmasi, isletmelerde yenilik¢i basarilar i¢in 6nemli olmaktadir.
Ayrica yenilik¢i performansa bagli 06diil sistemlerinin, isgorenleri daha ¢ok
cabalamalarina ve yenilik¢i sonuglara ulasmaya daha fazla odaklanmalarina motive
ettigi bulunmustur (Seijts ve Latham, 2005). Buna ek olarak, yeniligi tesvik eden
0diil ve tanima sistemlerini i¢eren insan kaynaklari politikasi, yenilik¢i bir orgiit
kiltliiriiniin  olusmasini1  kolaylastirabilmektedir. BoOyle bir kiiltiir, bir basarinin
odillendirildigi, risk almay1 tesvik eden ve deneme Ozgiirliigii saglayan bir ortam
yarattigindan, bir sirketin inovasyon stratejisini destekleme egilimindedir
(Damanpour, 1991). Bu acidan, yenilik stratejilerinin uygulanmasinin, yenilik odakli
insan kaynaklar1 politikasinin benimsenmesi ile tamamlanmasi1 muhtemeldir.

Orgiit iiyeleri yeni bilgi iireterek, yeni teknolojiler veya is siireclerini
gelistirerek Orgiitiin yeni {irtin ve hizmetler sunmasini saglarlar. Bireylerin yenilikei
faaliyetlerde bulunmasi, yenilige imkan veren baglamsal faktorlerden 6nce bireyin
yaratici potansiyeline baglidir. Bu nedenle daha 6nce de vurgulandigi gibi, yenilik
endisesi tasiyan yoneticilerin, iggorenlerin yaratici davranmalarini saglayacak
baglamsal kosullar1 saglamadan Once, yaraticilik potansiyeli olan iggorenleri
istthdam etmeleri 6nemli olmaktadir. Bu acidan bakildiginda, insan kaynaklari
yonetimi iggoren se¢iminde; kendi duygularini taniyan ve yonetebilen ayn1 zamanda
empati kurabilen, alaninda etkin ve verimli, takim ¢aligmasi i¢in uygun, yeni bilgiler
ogrenmeye istekli kisilere oncelik vermelidirler.

Insan kaynaklar1 olusturdugu politikalar ile isgorenlerin davramislarmi ve
caligma kiiltiiriinii yenilik¢i bir sekilde etkileyebilmektedir. Insan kaynaklar:
uygulamalar1 ve Orgiit kiiltiirii, isletmeler i¢in yenilik destekleyicileri de yenilik
engelleyicileri de olabilmektedir. YID’m1 tesvik etmek igin motivasyon, firsat ve
kabiliyet gelistirmeye odaklanan insan kaynaklar1 uygulamalar1 uygulanmalidir. Tlk
olarak, ise alim siirecinde yenilik¢i ortami destekleyecek ve gelistirecek en iyi
adaylar1 se¢mek i¢in Orglt kiltiirli, pozisyon, bilgi, yetenek ve becerilerin
gereksinimlerinin neler oldugu cok dikkatli bir sekilde diisiiniilmelidir. Ayrica,
mevcut beceri ve yetkinliklerin egitimlerle gelistirilmesi yenilik¢i davraniglarin
ortaya cikmasimi saglayacaktir. Yapict ve bilgilendirici geri bildirimler vererek
gelisim ve ilerlemeye odaklanan performans degerlendirmesi, isgorenleri firsatlar:

aramaya, fikir {iretmeye ve uygulamaya tesvik edecektir. Odiiller de kaliteli yenilikci
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fikirler, Oneriler ve uygulamalar sunarak yenilik¢i davraniglart tesvik etmek
acisindan énemlidir (Pukiene, 2016).

Sonug¢ olarak, insan kaynaklar: yonetimi asagidaki uygulamalar: izleyerek
YID 'n1 yeniligi gerceklestirmek amaciyla artirabilmektedir (Peters, 2014):

. Ise alim siirecinde esneklik, ekip uyumu, yetenek, beceri gibi
faktorleri dikkatle ele almak ve davranislara odaklanmak,

. Egitim programlar1 ile mesleki becerileri ve iletisim becerilerini
stirekli gelistirmek ve istenilen davraniglarin 6nemini vurgulamak,

° Performans ve odiil yonetimi ile istenen davramislar1 takdir etmek,
tanimak ve 6diillendirmek,

o Isgorenin katilimini saglayarak, orgiit iklimini istenilen davraniglar
dogrultusunda tasarlamak, ekip ¢alismasmni gelistirmek ve is 6zelliklerini buna gore

tasarlamak.

3.5.2.5. Yenilige Verilen Deger

YID, hem fikir iiretmeyi hem de uygulamay1 kapsar. Bu nedenle isgdrenlerin
fikirlerini uygulamak i¢in destege ihtiyaglar1 vardir. Yenilik¢i olan firmalar,
isgbrenlerinin yaratict olan fikir ve disiincelerine destek veren bir orgiit yapisi
kurmuslardir. Yenilik iiretmek amaciyla, isyerindeki tiim isgorenlerin bilgisi degerli
gorilmektedir (Turgut ve Begenirbas, 2014: 149). Ancak, orgiitte gerek bazi
isgorenler gerekse tiimii yenilik¢i ve yaratict olsun, burada asil énem arz eden konu
kurumun yenilik¢i olan sonuglara vermis oldugu degerdir. Baska bir deyisle,
kurumun yenilik¢i ve yaratici kigiligi onemlidir (Budak, 1998: 80).

Yenilige deger veren orgiitler yeniligi bir hayatta kalma yontemi gorerek
kurumsallastirir, isbirlik¢i ve yaratici olan caligma ortami olusturur, yeniligi ve
yaraticiligr 6diillendirir, devamli sekilde yenilikgi ¢iktilara odaklanir (Schermerhorn,
1996: 441). Yenilige deger verilen orgiitlerde isgorenler, yenilik ¢abalarinin orgiit
tarafindan kabul edileceginden siiphe duymazlar. Bu anlamda, orgiitiin yenilige
verdigi deger, isgorenlerin yenilik gayretlerini etkilemektedir. YID ve yenilik siireci
asamalarinda yeni fikirlerin olugmasi adimindan sonra destek bulma siireci gelir
(Kanter, 1988: 169). Bu nedenle isgorenler, destek bulma konusunda gosterdikleri

cabanin sonugsuz kalacagini diisiiniirlerse boyle bir caba i¢ine girmekten de uzak
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kalacaklardir. Yenilik siirecinde yoneticiler gerekli destegi gostermedikleri gibi
hiyerarsik yap1 icinde potansiyel destek¢ilerin de oniine gecerek, yenilikgi fikirlerin
ist kademeler tarafindan desteklenmesini de engelleyebilirler. Bu tiir durumlarda
isgorenler, yenilik konusunda daha isteksiz olacaklar1 ve riske girmeyecekleri icin
birey yenilik¢iligi ortadan kalkacaktir. Fakat yonetici destegini hissettiklerinde
yenilik¢i davranis konusunda motive olup daha ¢ok caba gostereceklerdir (Janssen,
2005: 574). Kisacasi kurumlarin yenilik¢i olabilmeleri igin, yeni deger yargilarinin
farkina varilmasi, yeniligin ortaya ¢ikarilmasi i¢in bilgilerin saglanmasi, isletmelerin

s0z konusu bilgileri i¢sellestirerek ticari ¢iktiya dontistiirmeleri gerekir.

3.5.2.6. Yoneticinin Liderligi

Orgiitlerde isgdrenlerin YID’nm ortaya ¢ikarilmasinda, yenilik¢i fikir ve
diistincelerini  uygulamalarina firsat taninmasinda, manevi ve maddi agidan
desteklenmelerinde ve giivenlerinin saglanmasinda liderlik en Onemli faktorler
arasindadir (Carmeli vd., 2006). Yoneticilerin, kurumdaki yenilige yonelik
faaliyetlerin ve siireclerin iizerine 6nemli etkileri vardir. Isletmelerin etkili liderlik
olmadan, sadece var olan sistemleri korumaya c¢alismalar1 veya riskleri minimuma
diistirerek faaliyetlerini siirdirme amacinda olan yonetim tarziyla hizli degisen is
kosullar1 karsisinda uzun vadede yasamlarina devam edebilmeleri olas1 degildir.
Yiiksek performansli yoneticiler, degisen kosullara ve orgiitlerin ihtiyaglarina gore
farkli liderlik tiplerini uygulayabilen kisilerdir (Tengilimoglu,2005: 3).

Genellikle yonetici ile lider yakin anlamli olduklari i¢in birbirleri yerine
kullanilabilmektedir. Ancak es anlamli olmayan bu iki kavramin birbirlerinden farkli
ozellikleri s6z konusudur. Yoneticiler, orgiitsel faaliyetleri planlayip, organize
ederler ve uygulanmasini saglarlar. Yonetim tarafindan belirlenen belli kurallarin ve
kaliplarin disina ¢ikmamaya ¢alisirlar. Bu anlamda giiglerini yonetmelik veya
kurallardan alirlar. Isgorenleri kurallarla veya cezai yaptirimlarla disipline etmeye
caligmaktadirlar. Asil amaglar1 belirlenen hedeflere ulagmaktir ve bu siiregte
genellikle yonetme isini bilimsel bulgulara gore yerine getirmeye ¢alisirlar. Liderler
ise degisimci olmakla birlikte tretken fikirlere her zaman agiktir ve isletme
gelecegine faydasi olan her fikri degerlendirme egilimindedir. Giiglerini yoneticiler
gibi kurallardan almak yerine dogustan gelen yeteneklerini kullanarak gii¢ elde

ederler. Isgdrenlere istediklerini yaptirma konusunda cezalardan ve kurallardan daha
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cok kisisel Ozelliklerini kullanarak kendi disiplin anlayisini olustururlar. Yonetme
faaliyetini bilimsel kurallari kullanarak yerine getirmekten ziyade kesfedilmemis
yonetim unsurlarin1 ararlar ve amaglara ulagsmaktan c¢ok hedef saptama amaci
giiderler. Liderlik 6zelligine sahip yoneticiler her iki kavramin da o6zelliklerini
tagirlar ve hem bagli olduklari isletmenin amaclarina ulagmak i¢in ¢alisirlar hem de
bu amagclarin gergeklesmesinde kendi liderlik ozelliklerini kullanirlar. Lider
yoneticiler insana deger veren, insan ihtiyaclarin1 beklentilerini ve Kkiiltiirlerini
arastiran, insanla ilgili her bilgiyle ilgilenen bir nitelige sahiplerdir. Ayn1 zamanda
egitime Onem veren, iletisimi giliclendirmeye calisan, isgérenlere sorumluluk
duygusu kazandiran, ilkeli kisilerdir (Biber, 2019: 185). Liderlige dayali yoneticilik
anlayisinda, kisi yerine takim, kisisel akil yerine ortaklasa akil; emirler vermek
yerine rehberlik yapmak, yoneticilik yerine liderligi esas almak, sonuglara odakli
olmak yerine siireclere odakli olmak ve asir1 ¢alismak yerine akilli ¢alismak esas
olmaktadir.

Isletmelerin yenilikci faaliyetlerde bulunmalar1 ve bu faaliyetleri drgiit icinde
yayginlagtirmalari etkin bir stratejiye sahip olmalarina baghidir. Bu noktada, yenilik
bazli sirket stratejilerinin basarili uygulanmasinda liderler etkili bir faktor
olmaktadirlar. Liderler, degisimleri gergeklestirme siirecinde, isgdrenlerin duygu,
diisiince ve davranislarini anlamli bir gsekilde etkileyebilme 6zelligine sahip
olmalarinin yaninda, isgdrenlerin sorunlara farkli bakis agilar1 ile bakmalar1 ve
yaraticiliklarini kullanarak sorunlar1 ¢6zmeleri konusunda onlar tesvik etmektedirler
(Ulgen ve Mirze, 2004: 374). Liderlerin yenilik¢i fikirlerin gelistirilmesi konusunda
rol model olabilmeleri ve yaratict 6zelliklere sahip olmalar1 isgdrenlerin yenilik¢i
davramglarini olumlu etkilemektedir. Isgérenlerle birebir ilgilenerek onlarin giiglii ve
zaylf yonlerinin farkina varmalarina ve onlar1 yonlendirerek kisisel gelisimlerini
artirmalarina destek olabilmektedirler. Bu agidan, liderler iggdrenlerin yenilik¢i ve
yaratict davranis ve tutumlarinin gelisimini de etkilerler (Wang ve Rode, 2010:
1106).

Yenilik¢i faaliyet ve uygulamalarin kurumda olusabilmesi, orgiitte farkli
diizeylerde bulunan isgoérenlerin katilimlariyla gergeklesebilmektedir. Bu nedenle,
liderlerin yenilikgi ve yaratic1 ve orgiitsel kiiltiirii gelistirmek suretiyle isgdrenlerin
yeniliklere daha olumlu tutum gelistirmelerine yonelik gereken kosullart
hazirlayabilmeleri ve onlarin yenilik¢i davraniglarini gelistirmeleri gerekir. Bunun

sonucunda, liderler isletme icinde isgorenlerin yenilige yonelik davraniglarda
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bulunmalarini saglayabilirler (Tewari, 2011: 90). Liderlerin hatalar1 cezalandirmak
yerine ¢Oziimciil yaklagimlar izlemeleri ve bu ortaya ¢ikan hatalardan ders
¢ikarmalari, isgorenlerin glivenlerinin artmasini saglar ve firmalarin siirekli olarak
dgrenme egiliminde olmas1 ydniinde olumlu etkiler yapar (Tewari, 2011). Orgiitlerde
basarisizlik oldugunda tolerans gosterilecegi yoniinde giiven ortami olusturulmasiyla
isgorenlerin YID’na negatif etki edecek endise ve korkular azaltilabilir. Liderligin
YID ile iliskisinin incelendigi arastirmalarda; lider-iiye etkilesiminin (Celik, Turung
ve Bilgin, 2014), doniistimcii liderligin (Slatten ve Mehmetoglu, 2015), etik liderligin
(Yidong ve Xinxin, 2013), yonetici desteginin (Janssen, 2005), gbzetim adaletinin,
orgiite dayanan 0z saygmin ve siipervizor desteginin (Montani, Odoardi ve
Battistelli, 2015), YID’n1 olumlu yénde etkiledigi belirlenmistir.

Isletmelerde var olan bazi 6zellikler, problemler veya eksiklikler yenilikci
davranisa yonelik siiregte fikirlerin uygulama gegirilmesinde engel teskil edebilir.
S6z konusu engeller yok edilmeden yenilige yonelik davranis siiregleri kesintiye
ugrar ve beklentileri karsilayamaz. YID’na engel olan, 6rgiitsel yaraticiligin ortaya
cikmasinda karsilastigimiz degisim korkusunun olmasi, bilgi eksikligi ve bilgilerin
paylasilmamasi, finansal sorunlar, biirokrasi, liderlik sorunu, destek sistemlerinin
eksik olmasi, isgorenlere ozgiirlik taninmamasi, degisime yanlis yerden baslamak,
miisterilerin goriislerini dikkate almamak gibi bir¢ok etken bulunmaktadir (Yesil vd.
2010: 86). Bu faktorler asagida kisaca incelenmistir.

X Degisimden Dogan Korku: Degisimlere korku ile yaklasan kurumlar
yeniliklere agik degildirler. Kati olan hiyerarsik yapiya sahiptirler, degisimlerin fayda
getirecegini diistinmenin aksine risk yaratacagina inanirlar.

<> Mali  Problemler:  Yenilige yonelik fikir ve disiicelerin
gerceklestirilmesi maliyet gerektirebilir. Bu maliyetlerin dogru zamanda dogru yere
yonlendirilmesi gereklidir. Yonlendirme icin gerektigi zaman danismanlik
firmalarindan destek alinabilir.

X Bilgi Eksikligi: Isletmeler yenilik¢i davranis siirecine nasil ve nerede
baslayacaklarini bilmediklerinde, siirecin devaminda da sikint1 yasayabilirler. Boyle
sorunlarla karsilasildiginda danmigsmanlik desteg§i almalar1 sorunu agmalarini
saglayabilmektedir.

X Biirokrasi: Biiyiik isletmeler yenilik¢i davranis siirecinde biirokratik

engellerle karsilasabilmektedir. Biirokrasi, maliyetlere ve siirecin uzamasina neden
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olabilmektedir. Isletmelerin az olan biirokratik islemlere sahip olmas1 ve daha esnek
yapisinin bulunmasi s6z konusu engeli yok edebilecektir.

X Liderlikle [igili Problemler: Yeni fikir ve diisiicelere kapal,
yenilik¢iligi orgiit kiiltiirii haline getiremeyen ve isgorenleri desteklemeyen liderlerin
bulundugu firmalarin yenilige yonelik olabilmesi ¢ok zordur.

< Bilgilerin  Paylasilamamas:: Tecriibe sahibi kidemli isgdrenlerin
bilgilerini paylasmaya goniilli olmamalari, ¢alisma ortaminda hakim olan
samimiyetsizlik ve kideme bagl statii vb. unsurlar firmada bilgilerin paylasilmasini
engelleyebilir. Isbirligi yapilarak, ayrica takim ¢alismalar1 ilesdz konusu engeller
rahatga agilabilir.

<> Destekleyici Sistemlerin  Yoklugu: Yenilige yonelik davramis ve
tuturmlarin desteklenmemesi ve Odiillendirilmemesi isletmeler ve isgorenler igin
basarisizliga neden olacaktir. Bu nedenle isletme igerisinde destek sistemleri
olusturulmasi her iki tarafa da kazang saglamasi agisindan 6nemlidir.

<> Degisimlere Dogru Yerden Baglamamak: Isletmelerin, yenilige
yonelik davraniglart gelistirmeye baslamadan nereye gitmeyi arzu ettiklerini
kararlagtirmamalari, sorunlari tanimamalarina ve buna uygun sekilde kendilerine en
uygun olan stratejileri gelistirebilmelerini engellemektedir.

<> Isgorenlere Ozgiirliik Tanimamak: Isgdrenlere dzgiirliik taninmasi, is
dist konulara da zaman ayirmalarinin saglanmamasi, farkli yenilikleri kesfetmelerini
ve degerlendirmelerini engellemektedir.

X2 Miisterilerin Fikirlerini Dikkate Almamak: Isletmeler, miisterilerinin
goriiglerini almadiklarinda, beklentilerini ve tercihlerini dnemsemediklerinde yeni
irtin ve hizmet konusunda fikir gelistiremezler bu da hem var olan miisterilerini

kaybetmelerine hem de yeni miisteriler kazanmalarina engel olmaktadir.

3.6. YENILIKCI IS SURECININ ASAMALARI

Yenilik¢i  davranig, sorunlarin teshis edilmesi ve Onceden yapilan
uygulamalarin belirlenmesiyle baslayan ve yenilik¢i fikir ve diislicelerin ve ¢oziim
se¢neklerinin bulunarak denenmesiyle siiren, son olarak da yeniliklerin somut bir
sekilde sunulmasi ve iiretim ve hizmet anlamlarinda kullanilmasini i¢eren farkli

asamalari olan bir siire¢ seklinde degerlendirebilir (Scott ve Bruce, 1994).
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Kanter (1988) YID’ni, fikirlerin diretilmesi, koalisyonun kurulmas: ve
uygulama adimlarindan meydana gelen 3 asamali siire¢ seklinde incelemistir.
Janssen (2000) ile Scott ve Bruce (1994), yenilik¢i davranisi, birbiriyle iliski
karmasik dort davranistan olusan bir siire¢ olarak ele almislardir. Bunlar, sorunu
teshis etme, fikirlerin tiretilmesi, fikirlerin tanitim1 ve fikirlerin gergeklestirilmesidir.
Sorunun tanimlanmasi ve fikir iiretme agamalar1 yaraticiliga yonelik is davranislarini,
fikir tamitim1 ve fikri ger¢eklestirme asamalar1 uygulamaya yonelik davraniglar ifade
etmektedir. Kleysen ve Street (2001) YiD’n1 bes asamal1 bir siire¢ olarak ele almustir.
Buna gore; birinci asama “firsatlarin kesfedilmesi”, ikinci asama “iretkenlik”,
iclincli asama “bi¢imlendirici arastirma”, dordiincii asama “destekleme ve savunma”
ve besinci asama ‘“Uygulama” asamasi olarak nitelendirilmistir. Dorenbosch vd.
(2005) YID’ni1 yaratict siire¢ ve uygulama siireci olarak iki asamali bir siire¢ olarak
ele almislarken, Yuan ve Woodman (2010) YID’m fikir olusturma, yeni fikirleri
destekleme ve uygulama da dahil olmak {izere {i¢ asamay1 i¢eren karmasik bir siireg
olarak ele almiglardir. Goriildiigii gibi kavramsal ¢erceve acisindan, YID ile ilgili
asamalar genel olarak birbirlerine benzemekle birlikte literatiirde farkhi
siiflandirmalar bulunmaktadir. Bu g¢alismada De Jong ile Den Hartog (2007-
2010)’un gelistirdikleri fikirlerin/firsatlarin  kesfedilmesi, fikirlerin iretilmesi,
fikirlerin savunulmasi ve fikirlerin uygulanmasi seklinde dort asamal1 YID siireci ele
alinmaktadir. Bunlar1 Sekil 6°daki sirayla asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

Sekil6
Yenilik¢i Is Davranisinin Asamalari

Fikir Yeni ve /veya Yeni ve /veya Yeni ve /veya
kesfetme/ faydali faydali faydali

Sorunlarin fikirlerin fikirler igin fikirlerin
Tanimmast iretilmesi destek bulma uygulanmasi

3.6.1. Fikir Kesfetme Asamasi

YID siirecindeki birinci asamada; firsatlarin kesfedilmesi veya bir problemin
ortaya ¢ikarilmasi so6z konusudur. Yenilikle ilgili siirecin basinda genel olarak bir
sans unsurunun bulundugu sdylenebilir. Bulunan firsatlar, olusan bazi sorunlar ya da

acil sekilde ¢oziilmesi gereken bir tehlike olabilir (De Jong ve Den Hartog, 2010:
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24). Cevrede mevcut olan firsatlarin veya sorunlarin farkina varilmasi; iirlin, hizmet
veya sireglerin gelistirilmesinde ve yeni fikirlerin kesfedilmesinde Onemli
olmaktadir (Kanter, 1988). Fikir kesfetme asamasi fikir iiretme asamasi i¢in On
hazirlik niteligindedir.

Drucker (1985), firsatlarin kesfedilmesi siirecinde yedi unsura dikkat
cekmektedir. Bu unsurlar, beklenmeyen basari, basarisizlik ve olaylar; olmasi
gerekenle olan arasindaki bosluk; tanimlanan sorunlara ya da basarisizliklara tepki
gostermek i¢in ihtiyag duyulan siirecler, endiistri ya da pazar yapisindaki degisimler;
yeni bilgiler ve is giicii gibi demografik yapilardaki degisimlerdir (Akt: De Jong ve
Den Hartog, 2010: 24).

Yenilik siirecinin baslayabilmesi yenilige ihtiya¢ duyulmasina baglidir. Bu
nedenle bu asamada ilk olarak tiiketicilerin istekleri ve beklentileri tanimlanmakta ve
ardindan yenilikler arastirilmaktadir (Aygen, 2006: 53). Yenilik ihtiyaci, miisterilerin
istekleri, yasal gereklilikler, kamuoyu farkindaligi, tesvikler ve rakiplerin
uygulamalar1 gibi ¢evresel faktdrlerden dolay1 olusmakla birlikte, kurum ile ¢evre
arasindaki etkilesimlerden yani kurum imajinimn isletme digina iletilmesi, rakiplerle
ilgili bilgiler saglanmasi gibi faktorlerden de kaynaklanabilmektedir.

Rekabet iistiinliigii elde etme istegi, isgorenlerin bilgileri, yaraticiliklar1 ve
yetenekleri, teknolojik gelismeler ve iggoren icin cazip gelecek bir ¢aligma ortaminin
yaratilmast gibi Orgiit i¢indeki dinamikler de yenilik ihtiyacin1 artiran unsurlar
olabilmektedir (Saatcioglu ve Ozmen, 2009: 390).

Bu asama, mevcut hizmetlerin ya da teslimatla ilgili siireglerin
iyilestirilmesinin yontemlerinin arandigi ya da is siireglerinin, hizmetlerin ya da
tirtinlerin farkli yollarinin diisiiniildiigii ve denendigi bir siiregtir (De Jong, 2008: 6-
7).

Fikir kesfetme asamasinda yogun sekilde pazar arastirmalari yapilmakta ve
tiketicilerden gelen geri bildirimler degerlendirilmektedir. Bunun sonucunda, hangi
alanlarda ne tiir yenilikler yapilabilecegi tespit edilmektedir. Hangi alanda yenilik
yapilacag ve rota tespit edildikten sonraki ikinci asama olan fikirlerin tiretilmesiyle

ilgili asamaya gecilir (De Jong ve Den Hartog, 2010: 24).
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3.6.2. Fikir Uretme Asamasi

YID siirecindeki ikinci asama fikir {iretme asamasidir. Fikir {iretme asamasi
yeni Uriinlerin, hizmetlerin ve siireglerin gelistirildigi, yeni pazarlara girildigi,
mevcut is siireclerinin iyilestirildigi ve belirlenen sorunlara ¢éziimlerin tiretildigi bir
stireci ifade etmektedir (De Jong, 2007: 26). De Jong ve Den Hartog, fikirlerin
tretilmesi asamasmun, fikirlerin kesfedilmesi ve ayrica iiretilmesine yonelik
davraniglar1 icermesinden dolay1 ¢ok genis bir anlam ifade ettigini belirtmislerdir
(2010: 24).

Gorevle ilgili zorluklar ile sorunlar fikir tiretimini tetikleyen faktdrlerdendir.
Bagka bir deyisle, isgérenler verilen gorevlere yonelik yiiksek diizeydeki beklentileri
karsilayabilmek i¢in yenilikgi fikirler iiretebilirler (Janssen, 2000). Yapilan isle ilgili
algilanan sorunlar, siireksizlikler, uyumsuzluklar, misteri egilimlerindeki degisimler
ve var olan is yapma tekniklerindeki problemler yeni fikir ve diistince {iretimini
saglayabilmektedir (Janssen, 2000: 288).

Fikirlerin tretiminde Kkilit noktanin, sorunlarin ¢6ziilmesi ve performansin
artirtlmas1 amaciyla sahip olunan bilgiler ile diisiince sisteminin tekrardan
diizenlenmesi oldugu soylenebilir. Performanstaki mevcut bosluklari1 veya yasanan
sorunlar1 farkli agilardan ele alabilen bireyler fikir iiretme konusunda daha basarili
olmaktadirlar (De Jong ve Hartog, 2007). Fikir iiretme, genellikle hali hazirda var
olan parcalarin yeni bir biitlin halinde yeniden diizenlemesini icermektedir (De Jong
ve Den Hartog, 2008: 7).

Fikirlerin iretilmesi siirecinde, yenilige yonelik davraniglarin olusumuna
engel olan en ciddi faktor zamanla ilgili baski olmaktadir. Bunun ig¢in, kurumdaki
zamanla ilgili baskinin en alt diizeye indirilmesi, yOneticilerin asirt zaman
baskisindan kaginmasi gerekmektedir. Cilinkii zamanla ilgili baskinin hissedildigi
yerlerde zamanla yarismak, isgorenlerin yaraticiliklarinin azalmasina yol agmaktadir
(Amabile vd. 2003: 14).

Orgiitlerin, isgdrenlerin yaraticiliklarm ve YID’ni gelistirebilmeleri icin
onlarin fikir {retebilmelerini desteklemeleri gerekmektedir. Ayrica, sorunlarin
coziilebilmesi ve firsatlarin degerlendirilebilmesi, orgiitlerin isgdrenlerin serbestce
diisiinebilecegi ortamlar yaratilmasina baghidir. Boylece olabildigince ¢ok fikir

olusturulabilecektir (De Jong ve Den Hartog, 2010: 24).
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3.6.3. Fikir Gelistirme (Savunma) Asamasi

Bu asamada, fikrin gergeklestirilmesi i¢in diger oOrgiit liyelerinden destek
alinir, koalisyonlar olusturulur. Ayrica yeni fikirler i¢in heyecan duyulmasi, yeniligin
basari ile sonuglanacagina glivenilmesi, 1srarct olunmasi ve dogru insanlarin yenilige
dahil etmeye ¢alisilmasi gibi davraniglart igermektedir (Aydin, 2018: 37). Fikirlerin
destek gormesi, fikre giiven duyuluyor olmasi ile yenilikgiligi destekleyici motive
edici bir ortam meydana getirilerek stirekliligin ve katilimin saglanmis olmasina
dayanir (Biger, 2017: 91).

Bir iggoérenin, herhangi bir fikir {irettikten sonra, ¢alisma arkadaslarinin bu
fikri benimsemeleri, destek¢i ve sponsor elde edebilmeleri i¢in sosyal faaliyetlerde
bulunmalar ve gerekli giice sahip olan destekcilerle birlikte koalisyon olusturmalari
gerekmektedir (Janssen, 2000: 288). Ciinkii kisiler ve orgiitler tarafindan benimsenip
sosyal bir ortam igerisinde yayilamayan yeni trilinler, hizmetler ve fikirler yenilik
ozelligi kazanamamaktadir. Burada amag potansiyel destekcilere fikir benimsetilerek
giic kazanmaktir.

Fikir gelistirme asamasinda isgoren, kendi iirettigi ¢oziimleri ve buldugu
fikirleri tegvik etmenin yollarmi arayarak otorite kurmaya calisir. Bu siirecte
yoneticilerin ve is arkadaslarmin desteklerini hisseden isgdrenler, YID ile ilgili
faaliyetlerinde daha fazla motivasyon elde ederek daha fazla ¢caba gostermektedirler
(Janssen, 2005: 574). Yeniliklerin baglatilmasinda asli sorumluluga sahip olan
yenilik¢i isgorenler genellikle resmi olarak atanmaz, aksine belirli fikirlere kuvvetli
bireysel baglilik hissi olan ve bunu digerlerine pazarlayabilen kisiler olmaktadir. Bu
kisilere de “fikir sampiyonu” denilmektedir (De Jong ve Den Hartog, 2008: 7).

Sonug olarak fikirleri gelistirme agamasi, diger isgorenler veya yoneticilerin
etkilenerek ikna edilmesi, destek géorme ve gii¢ birligi kurmaya iliskin faaliyetleri

icermektedir (De Jong ve Hartog, 2007).

3.6.4. Fikirlerin Uygulamaya Gegirilmesi Asamasi

Yenilik¢i davranis silirecinin son adimi ise fikrin uygulanmasi asamasidir.
Yenilik¢i siire¢lerin en son gorevi; is rolleri, gruplar veya orgiit igerisinde
uygulanabilecek yenilik¢i modelin ortaya konmasiyla fikirlerin gergeklestirilebilmesi

veya uygulanabilmesidir (Janssen, 2000: 288). Bu siirecte fikir, yayginlastiriimali,
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kitlesel bir sekilde iiretilmeli, kullanima doniistiiriilmeli veya kurumsallastirilmalidir
(Kanter, 1988: 191). Kisaca bu siireg, fikirlerin uygulandigi, yeniliklerin is siirecinin
diizenli bir parcasi1 haline getirilmesidir (De Jong, 2008: 7).

Bu adimda, isgdéren bir fikir modeli gelistirerek veya prototip olusturarak
fikirlerini uygulamaya doniistiirmekte ve ise yararli olup olmadigini ortaya koymaya
calismaktadir (Ceylan, 2013: 45). Fikirlerin hayata gegirilebilmesi iginde iist diizey
bir gayret ve sonuglara odakli tutumlar zorunlu olmaktadir (De Jong ve Den Hartog,
2010: 24). Fikrin uygulamaya geg¢irilmesinde isgdrenlerin koordinasyon iginde ve
entegre bir sekilde calismalari, yeniligin bir adim ileriye tasinmasini ve rutin haline
getirilmesini saglamaktadir (Radaelli vd. 2014: 401).

Ortaya konulan yenilik modelleri, iiretim ve tiiketicilerin deneme testleri ile
deger kazanmaktadir. Kurumda yapilan testler, piyasa testleri ve mali analizler
yenilik fikirlerini kullanima hazir hale getirmektedir. Yenilikler Kalite, imalat testleri,
cevre kosullar1 ve performans iginde degerlendirilerek denenir. Nihai olarak,
tiiketicilerin talep ve beklentilerinin karsilanmasina yonelik olarak piyasaya sunulur.
Boylece yenilikler ticarilesmis olur. Ticarilesmenin sonucunda elde edilen gelir
isletmelerin yenilige yonelik motivasyonlarini artirmaktadir. Bu agidan, yenilik

odakli igletmelerde yenilikler hi¢ sona ermeyen siireglerdir (Acaray, 2007: 61).
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DORDUNCU BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME, ORGUTSEL YARATICILIK VE YENILIKCi
IS DAVRANISI ARASINDAKI ILiSKI

Bu béliimde PG, OY ve YID’nin birbirleriyle olan iliskileri ayri basliklarda
incelenmektedir. Daha 6nce bu konuda yapilan arastirmalar ve teorik ¢alismalar ele

alinmaktadir.

4.1. PERSONEL GUCLENDIRME VE ORGUTSEL YARATICILIK
ARASINDAKI ILISKI

PG ve yaraticilik kavramlari, firmalarin hedeflerini gergeklestirmesini ve
rekabet avantaji elde etmesini saglayan birbirlerini tamamlayan kavramlardir.
Velthouse 1990 yilinda yayimlamis oldugu, “Tamamlayic1 Bir iliski” adli makalede
giiclendirme ve yaraticilik kavramlarmin birbirlerini tamamlar nitelik gosterdigini
belirterek benzerliklerini vurgulamis ve yaraticiligin daha 6nce var olmayan bir seyi
ortaya getirme hareketi olarak; giiclendirmeyi ise kisinin se¢cim yapma yetenegindeki
tutum ve inanci olarak tanmimlamustir. ki kavramin da uygulamaya déniik ilkelerinin
oldugunu belirten Velthouse (1990), yaraticiligin bir i aligkanlig1 oldugunu ve basari
icin sabretmeyi temel aldigini, giiglendirmenin ise Orgiitsel yapi, sistem ve
yonetimsel tekniklerle iliskili oldugunu ifade etmistir.

Velthouse, giiclendirmenin ve yaraticiligin gelistirilmesine etkin bir orgiitsel
yaklagim getirilmesi icin bilissel ve davranigsal yaklasimlarin devreye sokulmasi
gerektigini ifade etmektedir. Biligsel yaklasimlar icerisinde bagimsiz diislinceyi
odiillendirme, Orgiitsel yap1 ve prosediirlerin esnetilmesi, bireysel farkindaligin
arttirllmasi, bilgiye ulasimin maksimum diizeyde kolaylastirilmasi, yetenek
gelisiminin temel alinmasi ve bireysel ve orgiitsel hedeflerin uyumlastirilmast gibi
Oneriler sunmaktadir. Davranigsal boyutta ise Velthouse, isgdrenlere miicadeleci
hedeflerin koyulmasini, Orgiitteki yetki dagitiminin dengeli yapilmasim1 ve
isgorenleri farkli senaryolara hazir hale getirmenin gergeklestirilmesini tavsiye
etmektedir (Velthouse, 1990).

Yaraticilik; yenilikg¢ilik, girisimcilik ruhu, kesfedici karar verme ve 6zgiin

diisiince ile yakindan iliskilidir. Gli¢clendirmenin karakteristiklerinde ise bagimsizlik,
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farkindalik, risk alma, giiven, sorumluluk ve insana yatirim yapmak gibi unsurlar
dikkati ¢cekmektedir (Hacimustafaoglu, 2008: 70). Her iki kavram da benzer orgiitsel
cevre ve davranig 6zellikleri gerektirmektedir. Yaraticiligi ve giiclendirmeyi arttiran
bir orglit icinde bilgi paylagimi {ist diizeydedir ve haberlesme aglar sikidir. Cevre,
bireyleri karar almaya cesaretlendirme, se¢im 6zgiirligii ve risk almayr 6zendirecek
bigimde yapilandirilmistir. Isletme igerisinde odiil sistemleri, ¢caba harcama ve
yenilikgi olma tesvik edilecek sekilde dizayn edilmekte, basarisizligin
cezalandirilmast degil basarinin odiillendirilmesi 6n planda tutulmaktadir. Yine
karsilikli gliven, yetki devri, miicadeleye yoneltme ve cesaretlendirme gibi unsurlar
hem giiglendirmeyi hem de yaraticilig1 arttiran yonetim stili nitelikleridir (Velthouse,
1990).

Isletme icinde belli bir inisiyatif kullanma hakkina sahip olmayan bir
isgdrenden yaraticit olmasini beklemek miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle, isletmede
bireylerin yaraticiliklarini sergilemeleri ancak giliglendirilmis isgorenler araciliiyla
gerceklesebilir. Siradan fikirlere karsi ¢ikan ve ozgilin diisiinceyi hayatlarinin ana
ekseni olarak ele alan yaratici bireyler, isletmeler i¢cin yenilikg¢ilige giden yolda en
biiyiik koz olmaktadir (Hacimustafaoglu, 2008: 12).

Paper ve Johnson (1997)’a gore gii¢clendirmenin en énemli misyonu yetki ve
otoriteyi isletmenin alt kademelerine yaymasidir. Isletme icinde tiim diizeydeki
isgorenlerin  Ozerkligi arttikca isgérenlerin yaraticilik anlaminda daha Ozgiir
olabilecekleri iki yazar tarafindan ifade edilmistir. Bununla birlikte yenilikgi
fikirlerin  kaybedilmemesi i¢in yaratici disiince siirecinin Orgiit biitiiniinde
igsellestirilmesi geregine dikkat c¢ekilmistir. Giiglendirilen isgorenler sorunlara karsi
daha yaratict ¢dziimler getirebilmektedirler. Isgdrenlerin giiclendirilmesi sayesinde
beyin firtinas1 oturumlarinin ¢ok daha verimli agilimlara sahne oldugu, takimlarin
uyum seviyesinin ve etkilesimin arttig1 ve bu sekilde yaraticiligin beslendigine dikkat
cekilmistir. Aynm1 zamanda psikolojik olarak giiclendirilmis iggorenler yaptiklar
gorevler hakkinda iyi hissederler ve onlar1 anlamli ve zorlayici olarak algilarlar.
Boylece, psikolojik olarak gli¢lendirilmis isgoéren, kisisel hedefleri kurumsal
hedeflerle biitiinlestirerek yaratic1 davranislar sergiler. Isgorenler kisisel karar verme
kontrolii, bagkalarini etkileme yetenegi, 6zgiirliik, esneklik, isin anlami, ongoriilen
cekici bir gelecege ulasmak i¢in ilham aldiklarini diisiintirlerse, is performansini
artirmak i¢in daha yaratici ¢abalar liretme egiliminde olurlar (Montani, Battistelli ve

Boudrias, 2015: 551).
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Yoneticiler ve proje liderleri orgiitsel ¢evrelerini giiclendirmeye uygun hale
getirmedikleri ve geleneksel orgiit yapisini diizenlemedikleri takdirde orgiit i¢inde
yaraticilik kok salamamaktadir. Paper ve Johnson (1997) bu orgiitsel degisim
stirecinde yonetici ve proje liderlerine yetkilerini alt kademelere devretmelerini,
karar alma siirecine tiim isgdrenlerin katilimini saglamalarini ve her tiirlii kaynagi
temin etmekten kaginmamalarini tavsiye etmislerdir.

Gerek temel nitelikleri gerekse de hayat bulduklar1 rgiitsel ¢cevre 6zellikleri
bakimindan bircok ortak noktaya sahip olan PG ve vyaraticilik kavramlarinin
birbiriyle olan iligkisini farkli sektorlerde ele alan farkli arastirmalar yiiriitiilmistiir.
Bu arastirmalarda dogrudan veya dolayli olarak OY iizerine PG’nin yani sira farkl
unsurlarin etkileri de incelenmistir.

PG nin OY ile iliskisini incelemek icin yapilan yabanci ¢calismalar asagidaki
gibi swralanabilir.

Konuya iligkin yapilan en kapsamli ¢alisma 1990 yilinda Thomas ve
Velthouse (1990) tarafindan kaleme alinmistir. PG ile yaraticiligi iligskilendirmeye
calisanlardan Thomas ve Velthouse (1990) calismada yaraticilikla giiglendirme
kavramlarinin benzer yonlerine odaklanarak, so6z konusu kavramlarin birbirlerini
tamamladiklarini vurgulamislardir.

Paper ve Johnson (1997), “Yaraticilik, Giiclendirme ve Orgiitsel Hafizay
Birbirine Baglayan Bir Teoriksel Cat:” isimli ¢alismada bu ii¢ kavramin tek tek
literatlirde birgok kez incelenmesine ragmen birbiriyle iliskilendirilmesinin ihmal
edildigine vurgu yapmislardir. Yaraticiligin ve giiclendirmenin varliginin isletmede
daha saghikli bir bilgi sisteminin olugmasma yardimci olduguna deginilen
aragtirmada veri toplama yontemi olarak goriisme teknigi secilmistir. Sekiz
isletmedeki proje liderleri ile yapmis olduklar1 arastirmada yaraticilik, PG ve orgiitsel
hafiza arasindaki iligkileri incelemiglerdir. Aragtirma sonucuna gore, PG diizeyinin
artirilmasinin yaratici diisiinceyi ortaya ¢ikaracagi belirtilmektedir.

Unsworth, Wall ve Carter 2005 yilinda 1083 saglik calisaninin {izerinde
yaraticilik i¢in gereken kosullarin neler oldugunu tespit etmek amaciyla
gergeklestirdikleri ¢alismada, PG’nin yaraticilik arzusunu tetikledigini ve bdylece
isgorenlerin yaraticiliklaria etki ettigini bulmuslardir. Buna gore, isgorenlerin
yaraticilik diizeylerini artirmak isteyen isletmelerin, yalnizca is tasarimina degil

yaraticilik kosullarini saglayan konulara da 6nem vermeleri gerekmektedir.
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Webster (2006) Avustralya’daki biiyiik iiretim isletmelerinin orta diizey
yoneticileri tizerine gergeklestirdikleri arastirmada, kendilerini psikolojik olarak
giiclendirilmis hissetmeye baslayan isgorenlerin ¢alismalarinda daha fazla yaraticilik
gosterme egiliminde olduklarini, buna dayali olarak yaraticilik ve PPG arasinda
anlamli pozitif iliski oldugunu saptamistir.

Einsteine ve Hwang (2007)’1in yaptig1 arastirmada, orgiitsel yaraticiliga etki
eden onemli unsurlarin, seffaf iletisim ve 6zerklige saglanan orgiit destegi oldugu
bulunmustur. Ayrica aragtirmaya gore, doniisiimci liderlik daha yiiksek diizeyde
oldugunda orgiitte yaraticilik da daha yiiksek diizeyde gerceklesmektedir.

Zhang ve Bartol (2010) ise Cin’de bilgi teknolojilerine dayali faaliyet
gosteren biiyiik bir firmada profesyonel isgorenler ve bunlarin ydneticileriyle
gerceklestirdikleri ¢calismada, giiclendirilmis liderligin, psikolojik gliglenmeyi olumlu
etkiledigini, bunun sonucunda i¢ motivasyona ve yaratici siireglere katilima etki
ettigini bulmuslardir. Calismada giiglendirme rol kimligi, gii¢lendirilmis liderlik ve
psikolojik gliclendirme arasinda diizenleyici degisken iken, liderin yaraticilig
cesaretlendirmesi, psikolojik giiclendirme ve yaratici siire¢ yaratma sorumlulugu
arasindaki iliskiyi diizenleyici etkiye sahiptir.

Ghorbani ve Ahmadi (2011: 213-217) egitim kurumlarinda yaraticiligin
gelistirilmesi ve iggéren giiglendirmenin boyutlar1 arasindaki iligkiyi ele aldiklari
arastirmada, anlam, yetkinlik, otonomi ve etki boyutlarinin tamaminin isgdren
giiclendirme ile pozitif yonde iliskiye sahip oldugunu tespit etmistir. Arastirmacilar
egitim kurumlarinda yonetici olarak gorev yapan kisilerin, iggorenlerin yaraticiligin
olumsuz etkileyen unsurlar1 ortadan kaldirmasi gerektigini vurgulamigtir.

PPG ile yaraticilik arasindaki iliskiyi aragtiran diger ¢alisma da Sun, Zhang,
Qi ve Chen (2012)’¢ aittir. Cin’de farkli igletmelerde c¢alisan 385 isgdren iizerine
yaptiklar1 arastirmada, yaraticilik ve PPG arasinda direkt pozitif, yaraticilik ve
yapisal PPG arasinda da indirekt iliski oldugu bulunmustur.

Tri, Nga ve Sipko (2019), Vietnam’da 15 bankada 319 satis gorevlisi lizerine
gerceklestirdikleri calismada giiclendirmenin yaraticilik ve YID {izerindeki etkisine
odaklanmiglardir. Arastirma sonucu, giliclendirmenin liderlik ve zorlu caligma
ortaminin yaraticilik faktoriinii olumlu ve 6nemli 6l¢iide etkiledigini gostermektedir.
Ayrica giiclendirici bir liderlik tarzinin ve zorlu bir g¢alisma ortaminin satis

gorevlilerinin yaraticiligini ortaya ¢ikarabilecegi bulgusuna ulagilmistir.
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Istigomah, Riani ve Sarwoto (2020), konaklama endiistrisinde calisanlarla
gerceklestirdikleri caligmaya gore proaktif kisilik, doniisiimcii liderlik ve algilanan
orglitsel destek isgorenlerin yaraticiligini dogrudan etkilemektedir. Calismada, isin
anlamli bulunmasinin ise isgoren yaraticilig iizerine aracilik ettigi bulunmustur.

Ulkemizde yapilan PG ve yaraticilik iliskisine vurgu yapan bazi ¢alismalara
asagida yer verilmektedir.

Konuyla ilgili 2006 yilinda Mehmet Ince ve Hasan Giil tarafindan kaleme
alman “Bilgi Caginda Rekabetin Temel Belirleyicisi: Bireyin Yaraticiligi” adh
makalede yenilik¢i Orgiitiin  yaratici  bireyini olusturabilmek icin Orgiitlere
giiclendirme anlayisinin  yansitilmast  gerektigi  vurgulanmistir.  Caligmada
giiclendirme anlayisin1 kurumsal basarinin 6n sarti olarak degerlendirmisler, bu
anlayisin yatay-dikey iletisim ve isbirligi ile desteklenerek isletme igerisinde
yaraticiligin oniiniin agilacagini ifade etmislerdir.

Cavus (2006) 1SO 500 listesindeki imalat sanayinin ana sektorlerindeki bazi
isletmelerin orta/alt diizey yoneticileri lizerine gergeklestirdigi arastirmada PG’nin
orgiitsel yaraticihga etkisini 2 ayri sekilde incelemistir. ilk olarak, PG’nin 3
bileseninin OY ’a etkisi incelenmistir. Daha sonra, PG tek boyut olarak ele almmis ve
OY iizerine etkilerine bakilmistir. Bu arastirma bulgularina gére, PG’nin yetkinlik
boyutu, OY iizerinde en yiiksek etkili olan boyuttur. Anlam ve yetenek bileseni,
ikinci diizeyde etki sahibidir. Etki bileseni ve OY arasinda anlamli olan iliski
bulunamamustir. PG tek boyuta indirgenerek, OY iizerine etkisi incelendiginde, Beta
degerinin genel anlamda, PG’nin her diizeyinde anlamlilik gosterdigi tespit
edilmistir.

Ogiit, Aygen ve Demirsel’in 2007 yilinda yaptiklar1 arastirmada
gliclendirilmis iggorenlerin yaraticiliklarmin artacagini ve buna baglh olarak
firmalarin ¢ok daha fazla yenilik yonelimli olacaklarini belirtmislerdir. Antalya’da
faaliyet gosteren 5 yildizli konaklama isletmelerinde yapilan calismada sozii edilen
iliski konu alinmistir. Yazarlar temel olarak PG ile ilgili cabalarin firmalarda yaratici
olan disiinceleri tetikleyip tetiklemedigi ile ilgili egilimleri tartigmislardir.
Gii¢lendirme kiiltiiriintin hiyerarsik kiiltiirden ayrilan yonlerinin detayl: bir bigimde
aktarildig1 calismada giiclendirme kiiltiirlinde planlamanin  yerini  vizyona,
isgorenlerin yerini takim tiiyelerine, emir ve kontroliin yerini ise performans igin

ortakliga biraktigi 6nemle vurgulanmistir. Bu ¢ergevede PG’nin, iggérenleri riskleri
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ve sorumluluklart iistlenmeye 6zendirerek yaratict diisiinceleri tetikledigini, boylece
yenilikle ilgili uygulamalar1 hizlandiran etkiler yarattigi ifade edilmistir.

Hacimustafaoglu (2008) ise arastirmasini Nevsehir’deki otel isletmelerinde
gerceklestirmistir. Arastirma sonucunda, PG’nin bilesenlerinin tek tek yaraticiliga
olan etkileri degerlendirmeye alinmis biitiinsel olarak iligki oldugu ifade edilmistir.
Arastirmada, yapilan korelasyon analizleri sonucunda; cevaplayicilarin yaptiklar isi
anlamli bulmalar1 ile bireysel yaraticiliklar1 arasinda anlamli bir iligskinin
bulunmadigi, buna karsin cevaplayicilarin yaptiklar1 islerde kendilerini yeterli
gormeleri ile bireysel yaraticiliklart arasinda olumlu anlamli iligkiler bulundugu,
islerini Ozgiirce ve bagimsiz olarak yapabilme dereceleri arttikga bireysel
yaraticiliklarinin da anlamli bir sekilde artig gosterdigi, ayni sekilde yaptiklart iglere
iliskin etki diizeyleri ve bireysel yaraticiliklar1 arasinda anlamli olumlu iliskinin
bulundugu ortaya c¢ikmistir. Giiclendirmeye iligkin cevaplayicilarin yaptiklar isleri
anlamli ve kendilerini iglerinde yeterli gérmelerinin ve kendilerini yaptiklari islerde
bagimsiz ve Ozgiir hissetmeleri ile islerinde etki kontrol ve niifuza sahip olmalar
bireysel yaraticiliktaki degisimin bir kismini agiklayabilmektedir.

Akin’in (2010) Kayseri’de faaliyet gosteren biiylik Olgekli bir Orgiitte
gergeklestirmis oldugu arastirmada personeli giiclendirme ile orgiit diizeyinde
yaratict ¢iktilar arasinda olumlu anlamli iligkiler goriilmiistiir. Buna gore, yaratici
olan kisilik ozellikleri arttikga, giiglendirmenin yiiksek diizeyde algilanmasi soz
konusu olmaktadir. Bunun nedeni olarak da yaratict kisilik Ozelliklerine sahip
isgorenlerin kendilerine daha ¢ok gilivenmeleri, olaylara daha pozitif bakmalar
giiclendirme algilamalarinin daha yiiksek olmasini sagladig: diisiiniilmektedir.

Ulutas (2011), ¢alismasinda imalat sektdriinde faaliyet gosteren 6 isletme
tizerinde katilimci yonetimin orgiitsel baglilik ve yaraticiliga etkisini incelemis,
katilimeilik ile yaraticilik arasinda pozitif anlamli iligkiye ulagsmistir.

Uzunbacak (2013) Isparta ve Burdur Organize Sanayi Bolgeleri’nde ¢alisan
isgorenlerin katilmiyla yiiriittiigli aragtirmada, PG’nin yaraticilik iizerine etkisini
incelemistir. Arastirma bulgular, giliglendirme ile ilgili tiim unsurlardaki
desteklemelerin yaraticilik iizerine pozitif yonde etki edebilecegini ortaya koymustur.

2014 yilinda Kerse ve Karabey’in bir bankanin Glimiishane ve Erzurum’daki
subelerindeki 114 isgdéren lizerinde yaptiklar1 arastirmada, yaraticiik ve PPG

arasinda olumlu ve anlamli iligki bulunmustur. Yaraticilik alt boyutlar1 ve PG alt
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boyutlar1 arasinda da anlamli olumlu iligkiler belirlenmistir. Fakat yaraticiligin
“yaratici fikirleri uygulama” alt boyutu ve PPG’nin “yeterlilik” alt boyutu arasinda
iliskiye rastlanmamuistir. Arastirma bulgularina gére, PPG’nin “6zerklik-etki” boyutu,
yaraticiligin alt boyutlar1 ile ayrica biitinsel anlamda yaraticilikla giiglii iliski
gostermistir. Bu arastirmada, yaraticilik ve yapisal PG ile yaraticilik ve PPG iligkileri
arasinda karsilagtirma yapildiginda, yaraticilik ve PPG arasindaki iligkinin daha
kuvvetli oldugu saptanmustir. Bu bulguya gore, yaraticilik bakimindan isgorenlerin
PPG algilarinin yapisal PG algilarindan ¢ok daha fazla onem arz ettigi kabul
edilebilir.

Kiling (2018), Konya ilinde siit endiistrisinde faaliyet gosteren isletmeler
ornekleminde, psikolojik sermaye ve personel giiclendirmenin OY iizerindeki
etkisini analiz etmistir. Arastirma sonucunda, PG’nin alt bilesenlerinin (yetkinlik,
anlam, etki ve 6zerklik) OY iizerindeki etkileri olumlu ve anlamlidir.

Haykir (2018) tez ¢alismasinda mutfak calisanlarinda PG ile yaraticilik siireci
arasindaki iliskiyi incelemis, yaptig1 analizler sonucunda, mutfak c¢alisanlarinin
islerini anlamli bulmalari, deger vermeleri, islerini yiirlitmeleri konusunda 6zgiir
davranabilmeleri ve kendi kararlarini verme konusunda bagimsiz olmalari yaratici
fikir gelistirme, fikri degerlendirme ve problemlere ¢oziim bulma gibi konularda
olumlu yonde katki yaptig tespit edilmistir.

Cop ve Topgu (2019) Turizm Bakanligi’na kayitli, Istanbul’daki 4-5 yildizli
otellerde isgorenlerin 6z yeterlilikleri ile yaraticiliklar1 arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Ayrica, s6z konusu iliskide PPG’nin aracilik etkisini test etmislerdir.
Aarstirma sonucunda, PPG’nin yaraticilik ve 6z yeterlilik arasinda var olan iliskide

aracilik etkisinin oldugu dogrulanmustir.

4.2. PERSONEL GUCLENDIRME VE YENILIKCI iS DAVRANISI
ARASINDAKI ILISKI

Hem giiclendirme hem de yenilik literatiirii, psikolojik giiglenmeye, YID’n1
artirmada 6nemli motivasyonel bir rol atfetmistir (Spreitzer, 1995) ve ¢ogu ampirik
calisma, giiclendirmenin bireysel yaraticilik ve yenilik iizerindeki olumlu etkisi
hakkinda kanitlar sunmaktadir (Zhang ve Bartol, 2010; Sun vd., 2012). Kendilerini
giiclenmis hisseden ve islerini anlamli bulan isgoérenlerin, 6rgiit lizerinde etkilerinin

olmas1 konusunda motive olma olasiliklar1 daha yiiksektir, bu da YID’m ve gérev
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basarisint tesvik etmektedir (Afsar ve Badir, 2014: 1277). Psikolojik olarak
giiclendirilmis isgorenler, gergekten gorevleri basariyla yerine getirebileceklerine ve
is rollerini sekillendirebileceklerine inanirlar. Bu inang da yenilik¢i performans gibi
nispeten riskli ve Ongoriilemeyen faaliyetlere bireysel katilimi tesvik etmek igin
gereklidir. Ayrica, isgérenlerin yaptiklart igin anlamli ve degerli oldugunu
algilamalari, bir sorunu farkli agilardan anlamaya ve birden fazla bilgi kaynagini
birbirine baglamaya ¢alisarak yaratici ve yenilik¢i faaliyetlerde ekstra ¢aba harcama
ihtimallerini artirmaktadir (Montani vd., 2015). Bu da daha fazla YiD’nin ortaya
cikmasini saglamaktadir.

Giiglendirme yaklasimi ile iggorenlerin iglerinin sahibi olmalar1 saglanmakla
birlikte, isin yiiritiilmesinde isgoreni kurallara bagl olma konusunda daha az kisith
hale getirip bireysel esneklikleri artirilarak, tiim karar verme siireglerinde inisiyatif
alabilmeleri miimkiin kilinmaktadir. Bagka bir deyisle, gii¢lendirilmis isgérenlerin
gorevlerini yerine getirirken daha 6zgiir hissetmeleri ve 6zerklik duygusu iginde
olmalarindan dolay1 orgiitlerinde, proaktif olarak yeni fikirler iiretme ve uygulama
konusunda daha yiiksek inisiyatif gostermeleri beklenmektedir. Bu da isgorenlerin
yeni bilissel yollar arastirmasina ve fikirler liretmelerine yol agmaktadir (Amabile
vd., 1996). Anlamlilik ve kararlilik duygusu olan isgorenler yaratict fikir tiretmeye
yonelmektedirler. Yetkinlik, kontrol, 6zerklik ve etki yaratma inanci gibi psikolojik
giiclenmenin diger boyutlar1 ise isgdrenleri fikirlerini Orgiitlerinde uygulamaya
yonlendirmektedir (Sinha, Priyadarshi ve Kumar, 2016).

PG, yenilik ve girisimcilik faaliyetlerini destekleyen en onemli yonetim
yaklasimlarindan biridir. Ust diizeydeki bilgilerin paylasiimas ile isgorenler grupla
birlikte disiinmeyi ve harekete gegmeyi Ogrenerek, yenilik¢i olan yonlerini agiga
cikarabilir (Yukl vd., 2002). Bu baglamda, PG yaklagiminin iggérenleri yenilik ve
yaraticilik  konusunda cesaretlendirdigini de sOylemek miimkiindiir. Ancak
isgorenleri yenilik¢i olmalart i¢in cesaretlendirmek zorlu siiregleri igerir. Bu
stireglerde PG’nin anlamli destegi 6nemli olmaktadir. Ciinkii igleri en iyi bilenlerin,
isleriyle ilgili konularda kolayca radikal yenilikler yapabilmelerinden dolayi
isgorenlerin yenilik¢i davranmalari onlarin giiglendirilmeleri ile yakindan ilgili
olmaktadir (Yukl vd., 2002). Yenilige yonelik davraniglar, PG’nin 6zendirildigi
calisma  ortamlarinda rahatca  gergeklestirilebildiginden,  orgiitsel — kiiltiir
giiclendirmeyi bir yenilik seklinde algilayarak, yeni fikir ve disiinceler

tiretilebilecek, sonra da bunlari uygulayabilecek anlayisa destek verecek sekilde
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olmalidir (Caligkan, 2013: 97). Bu noktada doniisiimcii liderlerin rolii biyliktiir.
Ciinkii dogrudan denetim veya miidahale olmaksizin, YID’na elverisli bir ortam
yaratirlar (Montani, 2015). Yenilik ¢alismalarinin yonetim tarafindan desteklendigi
orgiitlerde gliclendirme uygulamalarinin daha kolay gergeklestirildigi soylenebilir.

Literatiirde, psikolojik  giiclendirme ve YID iliskisini konu edinen
arastirmalara bakildiginda; 11k calisma Bass (1985)’a aittir. Calisma sonucunda,
psikolojik giliclendirmenin 6zerklik ve etki boyutunun yenilik¢i davranislarla iliskili
oldugu bulgulanmaistir.

Redmond ve ¢aligma arkadaslari 1993 yilinda yaptiklart ¢alismada, PG’nin
yetkinlik ile anlamlilik bilesenleri ile yenilik¢i davranislar arasinda pozitif iliskiler
bulmuslardir. Ayrica 6zyeterliligi tist diizeyde olan ve isini benimsemis isgorenlerin
daha fazla yenilik yonelimli davramslar gosterme egiliminde olduklarini
belirtmislerdir.

Spreitzer (1995) Fortune 50 listesindeki firmalarin yoneticileriyle yaptigi
caligmada, giiclendirme ve yenilik¢i davranislar arasindaki iligkiyi olumlu anlaml
olarak saptamistir. Psikolojik giiclendirmenin gerceklesmesi i¢in dOdiiller, bilgi
paylasimi ve Ozsayginin gerekliliginden bahsetmis ve psikolojik giiclendirmeyi
anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki olarak siniflandirmistir.

Knol ve Van Linge (2009) yaptiklari arastirmada giiglendirme ile YID
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Hollanda’da 519 kayith hemsire iizerinde
yaptiklar1 arastirmada psikolojik giiclendirmenin Orgiitteki yenilik¢i davranigini
artirdigint  bulmuslardir. Ayrica calismada psikolojik giliclendirme, yapisal
giiclendirme ve yenilik¢i davranig arasinda araci islev gormiistiir.

Pieterse ve digerleri 2009 yilinda Hollanda’da kamu kurumunda caligan 230
kisiye uyguladiklar1 ¢alismada, isgdrenlerin psikolojik giliglendirme algilarinin
YID’ni1 artirdigini bulgulamiglardir.

Chang, Chen, Hsiao ve Tu (2011) &gretmenlerin dz-yeterliliklerinin YID
tizerindeki etkisini O6lgmek amaciyla Tayvan’in kuzey bolgesindeki 20 devlet
okulundan ve o6zel okuldan 546 ortaokul Ogretmeniyle yaptiklar1 ¢alisma
ogretmenlerin 6z-yeterlilik ve YID arasinda giiglii bir pozitif iliski oldugunu
gostermektedir. Ancak 6z-yeterlilik ile YID nin tiim boyutlar1 arasinda istatistiksel
anlamda bir iliski bulunamamustir.

Bhatnagar (2012), Hindistan’da ilag, agir miithendislik, bilisim, elektronik ve
havacilik gibi gelismis Ar-Ge’ye sahip sektorlerde yer alan 5 isletmedeki 350
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yonetici lizerinde bir aragtirma yapmustir. Arastirmada psikolojik giiclendirme, ise
baglilik ve yenilik iligkisini incelemis ve psikolojik gliglendirmenin hem ise baglilik
hem de yenilik iizerinde gii¢lii bir etkisinin oldugunu tespit etmistir.

Afsar, Badir ve Saeed’in 2014 yilinda yaptiklari arastirmanin sonuglari
psikolojik giiglenmenin, doniisiimcii liderlik ile YID arasindaki iliskiye aracilik
ettigini ortaya koymaktadir. Ayni zamanda doniisiimcii liderligin fikir liretmenin yani
sira fikir uygulamasini da igeren YID’n1 da olumlu etkiledigi goriilmektedir.

Odoardi, Montani, Boudrias ve Battistelli (2015)’de bes farkli orgiitte ¢alisan
394 isgdren lizerine bir aragtirma yapmislardir. Arastirma sonuglarina gore, katilimct
liderlik, takim calismasi ve bilgi paylasimi, yenilik ve takim vizyonu ile ilgili takim
destek algilamalarini pozitif olarak etkilerken PG’yi de artirmaktadir ve yenilikgi
performansla da olumlu iliskidedir.

Fatima, Majeed ve Saeed (2017), Pakistan’daki hizmet sektoriinde isgérenler
lizerine, katilimer liderligin YID iizerindeki etkisinde, isgdrenlerin degisime hazir
olma durumlarinin aracilik etkisini incelemek amaciyla bir arastirma yapmislardir.
Arastirma sonuglari, katilimer liderligin YID’na yol agtigin ve isgdrenlerin degisime
olan katiliminin bu iliskiye aracilik ettigini gostermektedir.

Prabowo, Mustika ve Sjabadhyni (2018) 6zel sektér ve kamu sektoriinde
calisanlarla ilgili arastirmalarinda doniisiimcii liderligin YID arasindaki iliskisinde
psikolojik giliclenmenin etkisini aragtirmiglardir. Farkli 6zel ve kamu sektoriindeki
isletmelerde calisan 292 kisi iizerinde gergeklestirdikleri arastirma sonucuna gore,
psikolojik giiclendirme YID’mi artirmaktadir. Déniisiimcii bir lider isgdrenlerini
psikolojik olarak gii¢lendirme egiliminde oldugu i¢in bu durum isgérenlerin iste daha
yenilik¢i olma egilimini gelistirebilmektedir.

Tahajuddin ve Hemali (2018), Libya kamu sanayi sirketlerinde biitce
hazirlamaya katilim ile biitce hazirlayicilarinin YID arasinda aracilik etkisinde bilgi
paylasiminin roliinii arastirmistir. Biitge katilimcilarinin  isyerindeki yenilikgi
davranigi, biit¢e belirleme siirecine katilimlarindan, bilgi paylasimi yoluyla kurulan
dolayl bir iliskiden etkilenmis ve sonuglar biitce hazirlamaya katilim ile yenilik¢i
calisma davranis1 arasinda bilgi paylasimi yoluyla dolayli bir iliskisi oldugunu
gostermistir.

Daha &nce PG ile OY arasindaki iliskinin ele alindig1 boliimde de bahsedilen
Tri, Nga ve Sipko’nun (2019) 15 bankada gergeklestirdikleri arastirmaya gore

giiclendirme, satis gdrevlilerinin YID’ n1 ve yenilikgi ¢iktilar1 etkilemektedir.
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Khan, Yasir ve Majid’in 2019’da Pakistan’daki kamu tiniversitelerinde
calisanlar iizerine yaptiklar1 ¢aligma, yetenek yonetimi uygulamalarinin isgérenlerin
YiD’m gelistirdigini gostermektedir. Ayrica yetenek yonetiminin YID iizerindeki
etkisinde psikolojik gii¢lendirmenin aracilik rolii, bilgi paylasiminin ise diizenleyici
rolii dogrulanmagtir.

Ulkemizde yapilan ¢alismalara bakildiginda, Ogiit vd. (2007)’nin iist diizey
yoneticiler {izerinde yaptiklar1 bir ¢alismada PG araciligiyla yenilik yonelimli
davraniglarin ortaya ¢ikabilmesi amaciyla degistirilmesi zorunlu olan yapiya yonelik
degisikliklerin neler oldugu arastirilmistir. Sonucta, firmalarin performanslarini
yiikseltmek amaciyla yenilikleri yonetmeyi kabul etmeleri ve PG’yi kiiltiirel bir 6ge
seklinde igsellestirmelerinin gerekli oldugu bulunmustur.

Cavus ve Akgemci (2008)’nin arastirmasinda orgiitsel yenilikgilik ve PG’nin
bilesenleri (yetkinlik, anlamlilik, etki, 6zerklik) arasinda her diizeyde anlamli olan
iligkiler saptanmustir.

Cetin ve Eveim (2009)’in ¢alismasinda, yenilik yonelimli davraniglari
aciklayan; belirsizlige ve riske karsi tolerans, yeniliklere agik olunmasi, hatalara
toleransli yaklagma ve aykirt olan diisiincelere ve farkliliklara miisaade etme ile
PG’nin 4 bileseni arasinda 6nemli iliskiler belirlenmistir.

Glirbiiz 2012 yilinda tez ¢alismasinda banka sektoriindeki 20 bankada calisan
isgorenler ilizerinde arastirma yapmistir. Arastirma sonucuna gore, isgorenlere
uygulanan sosyal, davranigsal, yapisal ve psikolojik gii¢clendirmelerin iggérenlerin
yenilik¢ilik algilart iizerindeki etkisi pozitif ve anlamli bulunmustur.

Uzunbacak (2013)’in Isparta ve Burdur’da 47 isletmede 2950 isgoren
tizerinde gerceklestirdigi arastirmaya gore, isgorenlerin sosyal, davranigsal, yapisal
ve psikolojik giiclendirmelerinin, igsgérenlerin yenilik¢ilik algilart {izerinde pozitif ve
anlamli etkisi bulunmaktadir. Ayrica, PG’nin tiim bilesenlerinin bir arada
uygulanmasinin yenilik¢i olmaya etkisinin ¢ok yiiksek oldugu belirlenmistir.

Cekmecelioglu ve Ozbag 2014 yilinda 48 kiiciik ve orta dlcekli Tiirk imalat
isletmesinde yaptiklar1 arastirmada 181 yoneticiden veri toplamiglardir. Aragtirma
sonucunda iggorenlerin psikolojik agidan gii¢lendirilmesinin bireysel yaraticilik ve
isletme yenilik¢iligini olumlu yonde etkileyebilecegini bulmuslardir.

Pekdemir, Kogoglu ve Giirkan (2014), bir devlet iiniversitesinde isletme
yiiksek lisans programinda kayitli olan ve ayrica farkli isletmelerde gorev yapanlar

tizerinde bir arastirma yapmislardir. Arastirmanin  sonucunda, isgorenlerin
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odiillendirme ve 6zerklik konusundaki algilarinin, yenilik¢i davranislarinin tizerinde
anlamli etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Aydin (2016), 6zel/kamu sektoriinde tasarimci, mimar ve miihendis olarak
gbrev yapan isgorenler iizerine yaptig1 arastirmada; yaratict iklim, PPG ve YID
arasinda anlamli olumlu iliskiler bulmustur. Ayrica, yaratict iklim ile YID arasinda
psikolojik giliclendirme algisinin araci rol oynadig1 sonucuna varmistir.

Ozkan (2017), isgorenlerin 6z yeterlilik diizeylerinin yaratict ve YID’na
etkisini havacilik perakende, enerji ve finans sektorlerindeki ¢alisanlarda
aragtirmistir. Arastirma sonucunda isgdrenlerde var olan 6z yeterlilik algisinin,
yenilik¢i ve yaratici davraniglarinda olumlu etki sagladigi bulgulanmistir.

Tarhan ve Dogan (2018), hemsirelik okuyan 6grencilerin otonomi diizeyleri
ve bireysel yenilik yonelimli davraniglar1 arasindaki iliskileri saptamak igin aragtirma
yapmiglardir. Sonucta, Ogrencilerin otonomi diizeylerinin ve bireysel yenilik
yonelimli davranislarinin orta diizeyde oldugu saptanmistir. Ayrica, bu degiskenler
arasinda iliskiler pozitif bulunmustur. Arastirma sonucunda, yenilik¢i kategorisi
icinde yer alan 6grencilerin, otonomi diizeyleri daha yiliksek ¢ikmustir.

Kale (2019) isgorenlerin proaktif kisilik ve kontrol odaklarinin, onlarin
kariyer tatminleri ve YID’na etkisini belirlemek amaciyla Nevsehir ilindeki dort ve
bes yildizli otel isletmelerinde isgorenlerin yer aldigi Orneklemde bir arastirma
gerceklestirmis ve olusturulan kavramsal model test edilmistir. Arastirma sonucuna
gore dissal kontrol odagmin YID’mi negatif etkiledigi goriilmektedir. Buna gore
yasamlarindaki olaylarin kontroliiniin kendi elinde olmadigina inanan isgoérenlerin
yeterince yenilikgi fikir ve davranis sergilemedikleri sdylenebilir.

Tekin ve Akgemci (2019)’nin Tiirkiye otomotiv sektoriinde psikolojik
giiclendirmenin YiD’na etkisini ortaya koymak amaciyla gergeklestirdikleri
calismada, yeterlilik boyutu harig, psikolojik gili¢lendirmenin diger boyutlarinin,
YIiD’m énemli dlgiide etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Anlam ile dzerklik ve etki
boyutu YID’nin 2 bileseni iizerinde etkili olmaktadir. Fakat anlam boyutu yaraticilik
ile ilgili fikirlerin dretilmesi ve arastirma bilesenine, uygulama ve fikirlere destek
verme boyutundan daha fazla etki ederken, 6zerklik ve etki boyutu, fikirlere destek
verme ve uygulama boyutuna fikilerin iretilmesi ve arastirma boyutundan daha

biiyiik oranda etki etmektedir.

171



Yukarida incelenen aragtirmalarin bulgulari, isletmelerde var olan psikolojik
giiclendirme anlayisinin isgorenlerin ve yoneticilerin yenilikgilik algilarini ve YID m

artirdigin1 gostermektedir.

4.3. ORGUTSEL YARATICILIK VE YENILIKCI IS DAVRANISI
ARASINDAKI ILISKI

Yenilik¢i davranislarin  ¢ok sayida belirleyicisi  bulunmakla birlikte,
yaraticilik, yenilik¢i davranislart agiklamada ana unsurlarin basinda gelmektedir
(Yuan ve Woodman, 2010: 323). Van de Ven (1986) yaraticilig1 yenilikgi fikirlerin
temeli olarak tanimlamis ve yaratici fikirlerin yenilik siirecinin ilk adimi haline
geldigini belirtmistir. Amabile (1988) ise, bir orgiitteki yeniligin, iggbrenlerin sahip
oldugu yaraticiliga bagli becerilerin kapsamindan 6nemli Olglide etkilendigini ileri
stirmektedir.

Yaraticilik YID’nin bir alt kiimesi olarak diisiiniilebilir. En ¢ok yenilik
siirecinin baslangicinda, sorunlar veya performans bosluklar1 fark edildiginde ve
algilanan bir yenilik ihtiyacina yanit olarak fikirler iiretildiginde belirgin olmaktadir
(De Jong, 2007). Yenilik¢i davranislar, isgorenin bu sorunlart tanimladig1 asamada
baslayip daha sonra o sorun ile ilgili yeni fikirler {irettigi, nihayetinde bu
uygulamalardan faydalanmak ve onlar1 kullanmak amaciyla uygun bir model
gelistirdigi c¢ok fazli bir siirectir. Kisacasi, yeni uygun fikirlerin, siireclerin ve
¢oziimlerin iretilmesi, tanitim1 ve uygulanmasindan olusan bir davranigtir (Tekin ve
Akgemci, 2019: 1678).

Yaraticilik ve yenilik, 6zellikleri bakimindan, ortak noktalar1 olan yakindan
iligkili yapilardir. Yaraticilik, yeniliklerin baslangici ve biitin yeniliklerin ve
yeniliklerin psikolojik olarak algilanmasinin tohumu sayilir. Amaci, yararl olan ve
kabul edilebilir, alisiimamisin disinda, ilging olan ve ise yarayacak fikirler ortaya
koymaktir. Yaraticilik, bireysel diizeyde yararli ve yeni fikirlerin ortaya konmasini
ifade ederken, vyenilik s6z konusu fikirlerin yaratilmasi, filtrelenmesi, finanse
edilmesi, gelistirilmesi, degistirilmesi, ticarilestirilmesi ve uygulanmasi siirecidir.
Dolayisiyla, yenilik siirecini destekleyen sey yaraticiliktir (Mclean, 2005: 240).
Yaraticilik, farkli diistinmektir, yenilik ise, bir noktada bu farkli diisiincelerin
birlesmesidir. Yaraticiligin hedefini bulus yapmak olarak ifade edersek, yenilik¢i

davraniglarin  hedefinin, buluslar1 rekabet avantaji elde edebilecek sekillerde
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uygulamaya koyabilmek oldugunu sdyleyebiliriz. Bu durumda, yaraticiligi yenilik
yapmanin kaynagi olarak ifade etmek, yenilik yonelimli davraniglar ise yaratici olan
fikir ve distincelerin uygulama ortami seklinde ayirt etmek gerekmektedir (Caliskan,
2013: 95).

Bir isletmenin hedefleri dogrultusunda rekabet edebilmesi i¢in hem yaraticilik
hem de yenilik siirecini iyi ydnetmesi, stk sik yaratict fikirler iiretmesi ve bu
fikirlerin potansiyel degerini gerceklestirebilmek i¢in yenilik siirecini kullanmasi
gerekmektedir (Mclean, 2005: 240).

Yaraticilik orgiitlerin yenilikgilik potansiyellerinin temelini teskil ettiginden
firmalarin uzun miirlii olmasinin saglanmasinda da esas olmaktadir. Isletmelerin,
yenilik¢i is davranisini tesvik etmek icin isgérenler arasinda yaraticilifi tesvik
etmeleri gerekmektedir. Orgiitsel davranista, Kisilerin tek baslarina yaraticiliklarmin
esas alinmasi s6z konusu olmakla beraber, cagdas yonetimin odaklandigi noktalardan
ekip calismalarinda, elverisli imkanlar ve ortamlar sayesinde oOrgiitsel yaraticiliga
destek verilmesi ile girisimci ve yenilik yapabilme yetenegini esas alan orgiitler
yaratilabilmektedir. Yaraticiligin, yenilik¢i olmaya yonelik algilanan 6nemini dikkate
alarak yapilan kapsamli arastirmalar (Kanter, 1988; Amabile, 1988; Shalley, Gilson
ve Blum, 2000; Woodman, Sawyer ve Griffin, 1993) isgorenlerin yaraticiligini
arttiran faktorleri incelemis ve yaraticiligi destekleyen bir calisma ortaminin ve
yenilik¢i iklimin 6nemini kabul etmistir (Amabile vd., 1996; Mumford, 2000).

Yenilik stlirecinde en 6nemli aktor yaratici isgdrenlerdir. Yaratici isgdrenler
yeni driinler i¢in firsatlar1 belirleme egilimindedirler. Mevcut yontem veya
ekipmanlarin yeni kullanim alanlarini bulabilir veya yeni ve isle ilgili uygulanabilir
fikirler tiretebilirler. Shalley ve Gilson (2004)’un da belirttigi gibi, yaratici iggbrenler
kurumsal iriinler, uygulamalar veya prosediirler hakkinda yeni ve yararl fikirler
uretirler. Ayn1 zamanda bu isgorenler isletmenin geri kalanina rol model olarak
hizmet edip bireysel yaraticiligin 6rgiit diizeyine tasinmasina da katkida bulunurlar.
Bagka bir deyisle, bireysel diizeydeki yaraticiligin, fikir {iretimi ve uygulamasi
yoluyla 6rgiitsel diizeyde yenilikei iiriinlerin gelistirilmesine yol agmasi muhtemeldir
(Giimiisliioglu, 2009). Orgiitte yaratic1 basarilar1 yiikseltmenin yegane ydnteminin,
onun toplumsal ortamlarda kisisel 6zgiirliigiinii yiiksek diizeylere ¢ikarmak oldugu
sOylenebilir. Yaptiklar1 islere bireylerin kendilerinden bir seyler katmalari veya
kendilerini ifade edebilmeleri de bir bakima 6diillendirme olarak diisiiniilebilir. Buna

imkan saglayan firmalardaki isgorenler sahip olduklari yaraticilik giiclerini islerine
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yansitabilmektedirler. Dogru olarak yapilandirilmasi durumunda Orgiitlerdeki
yaraticilik, orijinal fikirlerin tretilmesinde ve ilerlemelere engel teskil eden
sorunlarin ¢oziimlenmesinde birer ara¢ olarak kullanilabilir (Ceylan ve Savi, 2003:
20).

Literatiirde, OY ile YID arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalar daha ¢ok
vabanci ¢alismalar olup, iilkemizde bu konuda yeterli sayida arastirmaya
rastlanmamistir.

Bharadwaj ve Menon (2000), organizasyonlarda yenilik i¢in bireysel ve
orgiitsel stireglerin iligkilerini ele almig ve 750 kisiyi kapsayan bir aragtirma
yapmustir. Bu arastirma bulgularina gore, yaraticiligt ve yenilik¢iligi destekleyen
bireysel ve orgiitsel siireclerin varlig1 yenilik¢i performans iizerinde dnemli etkilere
yol agmaktadir. Ayn1 zamanda yaraticilig1 desteklemek icin formal yaklasimlarin ve
kaynaklarin mevcut olmasiin, isletmelerin yenilik performansini iyilestirdigini
bulmuslardir.

Hemlin (2002), bilgi orgiitlerinde ¢alisan isgorenler iizerinde yaptigi
arastirmada, yenilik¢i ve yaratici orglit ¢evresi faktorlerinin yarattiklari etkileri
aragtirmistir. Arastirma bulgulari, bireysel yeteneklerin ve karakterlerin, cinsiyetin,
liderlik  6zelliginin, kalite kontroliiniin, is ahlakinin, kurum kiiltiiriiniin,
motivasyonun, ceza ve 6diil yapisinin, iletisimin, finansal ve ekonomik desteklerin
ve prestijin yaratict diisiinceler izerinde etkisinin oldugunu gostermistir ve bu
faktorler orgiitte yenilikler yapilmasina onciiliik etmektedir.

Tsai ve Kao (2004)’nun Tayvanh isletmelerde ¢alisan 254 isgdren {izerinde
yapti§1 arastirmada isgdrenlerin daha yiiksek OY iklimi algiladiklarinda daha yiiksek
yenilik¢i davranislara sahip olduklart goriilmiistiir.

Imran, Saeed, Anis-ul-Haq ve Fatima (2010) tarafindan orgiit ikliminin,
YiD’da agiklayict roliinii belirlemek amaciyla bir arastirma yapilmistir. Bu arastirma,
iilke ¢apinda hizli tiikketim iirlinleri endiistrisinde yer alan Orgiitlerden 320 yonetici
orneklemi iizerinde gergeklestirilmistir. Arastirma sonuglarina gore isgorenler
orgiitsel iklimin hem agik sistem modelini hem de rasyonel hedef modelini
algiladiklarinda daha yiiksek YID’nda bulunmaktadirlar.

Lin ve Liu (2012) tarafindan yapilan arastirmada, Tayvan’da farkl sirketlerde
calisan 398 isgorene anket uygulamistir. Arastirma sonuglarina gore, orgiitlerinde
yaratic iklim algilayan isgérenlerin daha yiiksek diizeyde is motivasyonuna sahip

olduklart ve bunun da orgiitsel yenilik algilarimi olumlu yonde etkiledigi
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saptanmigtir. Ayrica Orgiitsel tesvik, denetleyici tesvik, calisma grubu destegi ve is
motivasyonu boyutlari algilanan yenilige aracilik etmektedir.

Cokpekin ve Knudsen (2012)’in kiiciik ve orta olgekli isletmelerde,
yaraticilig1 tesvik eden ¢alisma ortami 6zelliklerini belirledigi ve bu ortamin iiriin ve
stire¢ yeniligine yol agip agmadigini test eden arastirmaya gore, yaraticilik ve yenilik
arasindaki iliski genellestirilebilir degildir. Sonuglar yenilik tiirii ile isletmenin
Ozelliklerine gore degismektedir. Arastirmada kullanilan Orgiitsel motivasyon,
kaynaklar ve fikir i¢in zaman taninmasi degiskenleri iiriin yeniligi yapma olasiligi ile
pozitif iligkilidir. Orgiitsel motivasyon degiskeni siire¢ yeniliginin artmasin
aciklayan tek faktordiir. Bu da yazarlara gore risk almaya ve firsatlara yonelik
olmanin yenilik¢i davranisi tesvik etmenin ve yenilik¢i davranisi ortaya ¢ikarmak
icin esnek bir sekilde yonetilmenin yeniligi ortaya c¢ikarmak icin ¢ok Onemli
oldugunu gostermektedir.

Moussa (2014), Tunus’ta gida, mekanik ve metalurji, elektrik ve elektronik
sektorlerinde faaliyet gosteren 52 sirkette yaratici orgiit iklimi ve yenilik kapasitesi
arasindaki iliski lizerine bir arastirma yapmistir. Arastirma bulgulari, yaratict orgiit
ikliminin yenilik kabiliyeti ile 6nemli olgiide iliskili oldugunu ortaya koymakta ve
yenilik kabiliyetinin % 65’1 yaratict iklim tarafindan agiklanmaktadir. Ayrica,
yaratict Orgiit iklimi gelistirildiginde isgorenlerin Orgiitteki degisikliklere kars
direncinin daha diisiik oldugu bulunmustur.

Ren ve Zhang (2015), Cin’de is stresOrleri ile oOrgiitsel yenilik iklimi
arasindaki iliskinin isgoérenlerin  yenilik¢i davramiglar1  {izerindeki etkisini
inceledikleri ¢alismada, orgiitsel yenilik ikliminin, YID’nm fikir {iretimi ve fikir
uygulamasinin her iki asamasi ile olumlu bir sekilde iliskili oldugu sonucuna
ulasmiglardir. Ayrica, bulgular yenilik ikliminin, fikirlerin {iretilmesinden daha az
etkilendigini gosterirken, fikirlerin uygulanmasindan daha gii¢lii bir sekilde
etkilendigini gostermektedir.

Sarooghi, Libaers ve Burkemper (2015)’in yaptig1 meta analizde yaraticilik
ve yenilik arasinda giicli bir pozitif iliski bulunmustur. Arastirma sonucunda,
bireysel diizeyde yenilik siirecine odaklanildigi zaman yaratici fikirler daha etkili bir
sekilde yenilikgi ¢iktilara dontismektedir.

Lukoto ve Chan (2016)’in yaptiklar1 ¢alisma isgorenlerin olumlu bir yenilik¢i

kiiltiir algiladiklarinda, YID’nin belirli asamalarinda (firsat kesfetme, fikir {iretme,
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fikir icin destek bulunmast ve fikir gergeklestirme) yenilik¢i davranig
gostereceklerini ileri stirmektedir.

Eskiler, Ekici, Soyer ve Sar1 (2016)’nin Akdeniz sahil seridinde bulunan
otellerdeki 134 yoneticiden olusan calismasi, YID ve orgiitsel kiiltiirarasinda iliski
bulundugunu ve &rgiit kiiltiiriiniin YID’n1 énemli 6lciide yordadigini gdstermektedir.

Taha, Ferencova ve Sirkova (2016)’nin, Slovak Cumhuriyeti’ndeki 184
isletmeden olusan &rneklem iizerinde bireysel ve OY ile yenilik arasindaki iliskiyi
analiz etmek amaciyla yaptiklari arastirmanin sonucu, olumlu ¢alisma ortamu,
psikolojik gilivenlik atmosferi, sagliklt bir iletisim ve kisileraras1 iyi iliskilerin
yaratici performanst artirmakta oldugunu gostermektedir.

Bos-Nehles ve Veenendaal 2017°de yaptiklar1 ¢alismada Hollanda’daki 4
imalat sirketindeki 463 kisiden elde edilen verileri kullanarak, isgdrenlerin insan
kaynaklar1 uygulamalarina ve yenilik¢i bir iklime iliskin algilarmin YiID iizerindeki
etkilerini analiz etmislerdir. Ucretlendirme sistemi ile ilgili isgoren algilarmin YiD
ile olumsuz iligkili oldugu ve isgdrenlerin bilgi paylasimi ve destekleyici denetim
algilarinin YID ile olumlu iliskili oldugu bulunmustur. Yenilik¢i iklim bilgi
paylasimi algilarmin, egitim ve gelistirmenin YID iizerindeki etkisinde diizenleyici
degiskendir. Buna gore, bilgi paylasimi1 YID iizerinde daha giiglii etkiye sahipken
egitim ve gelistirme daha zayif bir degisken olmaktadir.

Zengin ve Kaygin (2019), Sanliurfa’da faaliyette bulunan 6zel bir ag1 liretim
merkezindeki isgoérenler tizerinde gergeklestirdikleri ¢alismada oOrgiit kiiltiirtiniin
orgiitsel yenilik ve PPG ile olan iligkisini belirlemeyi amaglamislardir. Arastirmada,
orgiitsel yenilik ve orgiitsel kiiltiir arasinda ve oOrglitsel yenilik ile PPG arasinda
anlamli iligkilerin oldugu belirlenmistir.

Calismada ele alinan ii¢ degisken ile ilgili olarak yapilan ¢alismalarda da
goriildiigli gibi, PPG anlayis1 isletmelerde yenilige ve yaraticiliga cesaret
vermektedir. PPG anlayisinda, isgorenler islerin yerine getirilmesinde, karar alma ve
yeni fikir ve diisiinceler tretebilme yetkisine sahiptirler (Dogan, 2006: 49). Eger
isgorenler, kendilerine verilmis olan isleri ne sekilde tamamlayacaklari ile ilgili fazla
denetime sahip olurlarsa, islerini yaparken daha ¢ok yaraticiliklarini kullanabilmekte
ve yenilik¢i olabilmektedirler (Kog, 2008: 11).
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BESINCi BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRMENIN YENILIKCI iS DAVRANISI
UZERINDEKI ETKiSINDE ORGUTSEL YARATICILIGIN ARACILIK
ETKISINE ILiSKIN BiR ARASTIRMA

Calismanin bu bolimiinde, Hatay ilinde Antakya Organize Sanayi
Bolgesi’nde celik ve plastik boru iiretiminde faaliyet gosteren bir isletmede ¢alisan
isgorenler iizerinde anket yontemi ile elde edilen verilerin analiz sonuglar1 yer
almaktadir. Bu gercevede, arastirmanin amaci ve Onemi, kapsami, varsayimlart ve
siirliliklary, modeli ve gelistirilen hipotezler, verilerin toplanma ve analiz yontemleri

ve analiz sonugclar ile ilgili bilgiler verilmektedir.

5.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Gli¢ ve yetkinin alt kademelere devrini igeren ve isi icra eden kisiyi isin
sahibi yapmay1 amaclayan PG kavrami, isletmeler i¢in biiylik 6nem arz etmektedir.
Bu noktada isgorenlerin kendilerine saglanan kosullar1 nasil algiladiklart ve
yorumladiklart1 6nemli olmaktadir. S6z konusu kavram, psikolojik anlamda
isgorenlerin gli¢lendirilmesini saglayan PPG’nin hem isgdrenlere, hem miisterilere
hem de orgiitlere olumlu katkilar1 s6z konusudur. Isgdrenler yaptiklari isten tatmin
olup islerini mutlu bir sekilde yaparlarken, miisteriler ihtiyaglarini tam istedikleri
sekilde karsilamakta, oOrgiitler ise isgdrenleri ve miisterilerinin memnun olmalari
sonucu hedeflerine ulagmakta, karliliklarin1 artirmakta ve varliklarini devam
ettirebilmektedirler. Ote yandan isgdrenlerin giiglendirilmesi 6nemli olmakla birlikte,
isgorenler yaratic1 fikirler iireterek oOrgiite katki saglamadiklart siirece tek basina
yeterli olmayacaktir. Rekabet avantaji elde edebilmek i¢in, eski ve yeni tiim
bilgilerin harmanlanarak daha iyi seyler ortaya koyulmasi, sorunlara daha siradis1 ve
kolaylastirict ¢6ziim yollarmin bulunmasi, goriilmeyenin goriilmesi, hem bireysel
hem de orgiitsel olarak yasamin kolaylastirilmasi, kisaca yaraticiligin kullanilmasi
yoluyla yeni seylerin iiretilmesi gerekmektedir. Tez calismasi ¢ercevesinde yapilan
literatiir taramas1 sonucunda, ge¢cmis yillarda yapilan akademik ¢alismalarda PG, OY
ve YID iizerinde 6nemle duruldugu ve ilgili kavramlar iizerine son yillarda yapilan
caligma sayisinda da artis oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte bu ¢aligmalar, PG,

OY ve YID’nin giiniimiiz is diinyas: i¢in en dénemli ve dncelikli konulardan biri
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oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak, daha oOnceki caligmalarda bu kavramlar
arasindaki iligkilerin, ikili olarak incelendigi goriilmiistiir. Dolayisiyla, {ic kavramin
birlikte incelendigi ve aralarindaki iliskilerin irdelendigi bir c¢alismaya
rastlanmamistir. Bu noktadan hareketle, bu arastirmanin ana amaci, PG, OY ve YID
kavramlarmin {i¢iinii bir arada ele almaktir. Buna gore bu arastirmada PPG ve alt
boyutlarinin OY ve YID ile olan iliskileri incelenecektir. Ayrica, OY’1n, PPG’nin ve
alt boyutlarinin YID {izerindeki etkisinde aracilik rolii olup olmadig1 da test
edilecektir. Boylece, bu ¢alismanin gerek literatiire, gerekse bilim ve is diinyasina
biiyiik katki saglayarak bu alandaki boslugu dolduracag diistiniilmektedir.

Arastirmanin amaglari asagida yer aldigi sekilde 6zetlenebilir.

J PPG ve alt boyutlar1 ile OY ve YID arasindaki iliskilerin belirlenmesi,

o PPG ve alt boyutlarinin OY ve YID iizerinde etkilerinin olup
olmadiginin belirlenmesi,

o OY’mn YID’n1 etkileyip etkilemediginin belirlenmesi,

o OY’m, PPG ve alt boyutlar1 ile YID arasindaki iliskide aracilik rolii

olup olmadiginin belirlenmesi.

5.2. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLER

Arastirmanin amaglar1 gercevesinde PPG ve alt boyutlari, OY ve YID’na
iliskin olarak asagidaki model gelistirilmistir. (Sekil 7).

Sekil 7
Arastirma Modeli
v
PSIKOLOJIK ORGUTSEL YENILIKCI IS
GUCLENDIRME > YARATICILIK —> DAVRANISI
ANLAMLILIK
YETERLILIK ,
KONTROL |
5ZERKLIK DEGISKENLERI
ETKi
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Arastirma modeline dayali olarak gelistirilen ve regresyon analizleri ile test

edilecek hipotezler sunlardir:

H;: PG’nin OY tizerinde pozitif etkisi vardir.

H,: OY’m YID iizerinde pozitif etkisi vardir.

Hsz: PPG’nin YID iizerinde pozitif etkisi vardir.

Ha: OY, PPG’nin YID iizerindeki pozitif etkisine aracilik etmektedir.

Hs: PPG’nin alt boyutlarinin QY iizerinde pozitif etkisi vardir.

He: PPG’nin alt boyutlarmin YID iizerinde pozitif etkisi vardir.

H;: OY, PPG’nin alt boyutlarmin YID iizerindeki pozitif etkisine aracilik

etmektedir.

5.3. ARASTIRMA EVRENIi VE ORNEKLEM

Arastirma evrenini Hatay ilinde ¢elik ve plastik boru iiretiminde faaliyet
gosteren bir isletmede calisan isgdrenler olusturmaktadir. S6z konusu isletmede
toplam c¢alisan sayisinin 381 oldugu tespit edilmistir. Anket ¢alismasi i¢in drneklem
biiyiikliigiinii belirlemede kullanilan yontemlerden biri olan basit tesadiifi 6rnekleme
yontemi secilmistir. Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde asagidaki formiil
kullanilmistir.

‘-’V'f:pq

T E (N —D+1pg

Bu formiilde;
N= Hedef kitledeki birey sayis1
n= Ornekleme almacak birey sayis1
p= Incelenen olaym gergeklesme siklig1 (gdzlenme orant)
q= Incelenen olaym gerceklesmeyis sikligi (gdzlenmeme orani, q=1-p)
d= Olayn siklik durumuna gore kabul edilen 6rnekleme hatasi

t= Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik degeri

Formiiliin uygulanmasi sonucunda %95 giiven araliginda ve %5 anlamlilik
diizeyinde orneklem sayis1 192 olarak hesaplanmistir. Ayrica 6rneklem biiyiikligi

belirlenirken faktor analizi ¢caligmalarinda benimsenen genel kuraldan yola ¢ikilarak
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ifade sayisinin 5 kati kadar katilimciya ulasilmasi hedeflenmistir (Hair vd., 2005:
113). Buna gore, faktor analizini gerceklestirmek i¢in ifade sayisinin en az bes kati
(42x5= 210) olma sart1 s6z konusudur. Bu amagla, toplam 250 anket uygulanmasina
karar verilmistir. Katilimcilara dagitilan 250 anketin 236°s1 geri donmiistiir. Buna
gore, geri doniis oran1 %89,2°dir (223/250). Ancak, yapilan inceleme sonucunda geri
donen anketler icerisindeki 13 tane anket, eksik doldurulmasi ve analizler i¢in uygun
olmamasi nedeniyle degerlendirmeye alinmamistir. Sonug olarak istatistiksel agidan

analizler i¢in uygun olan 223 anket degerlendirilmis ve analize alinmistir.

5.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI VE VARSAYIMLARI

Arastirmanin {ilke genelinde yapilmasi hem maliyet hem de zaman agisindan
biiyiik kisit olusturmaktadir. Bu nedenle arastirma Hatay ilinde bulunan bir isletmede
calisan iggorenler lizerinde gergeklestirilmistir. Katilimeilar ayni sektorde g¢alisan
isgorenlerden olusmaktadir. Bu baglamda arastirma hipotezlerinin farkli 6rneklem
gruplarinda, farkli kosullarda, farkli illerde ve farkli sektorlerde sinanmasi ve
bulgularin bir¢ok yeni arastirmayla desteklenmesi gerekmektedir.

Aragtirmada anket yontemi disinda baska bir veri toplama teknigi
kullanilmamistir ve anket tekniginin aragtirma dogrultusunda veri toplamak icin
yeterli oldugu varsayillmistir. Ayrica, kullanilan Olgeklerin daha once bilimsel
caligmalarda gecerliligi ve giivenilirligi test edilmis ifadelerden olusmasindan dolayz,
dogru 6l¢lim ve degerlendirme sunacaklar1 varsayilmistir.

Anket yontemiyle toplanan veriler iggorenlerin algilamalarina dayanarak elde
edilmistir. Anketi dolduran isgorenlerin sorular1 yanitlarken u¢ cevaplardan kagmak
amaciyla merkez cevaplara yonelme ihtimalleri s6z konusudur. Bu bakimdan

isgorenlerin ifadeleri diiriist ve igtenlikle cevapladiklart varsayilmistir.

5.5. VERi TOPLAMA YONTEMIi

Calismada veri toplamak igin anket yontemi kullanilmistir. Anket,
katilimcilarla yiiz yiize goriisiilerek uygulanmistir. Anket formu 4 boliimden
olugmaktadir (Ek-1). Anketin ilk boliimiinde PPG 6lcegi ifadeleri, ikinci boliimiinde
OY olcegi ifadeleri ve iigiincii boliimde YID 6lgegi ifadeleri yer almaktadir. Anketin

son boliimiinde kisisel bilgiler basligi altinda ankete katilan isgérenlerin demografik
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ozelliklerini (cinsiyet, yas, medeni durum ve egitim durumu) belirlemeye yonelik
sorular yer almaktadir.

Anket verileri 2020 yilinin Mart ayinda elde edilmistir. Calismanin
gergeklestirildigi isletmenin insan kaynaklar1 boliimii ile isbirligi saglanarak, anketin
uygulanacagi birimlere anket ve igerigi hakkinda bir giin 6nceden bilgilendirme
yaptlmistir. Anketler farkli vardiyalarda ve isgdrenlerin molalarinda, insan
kaynaklar1 yetkilisinin belirlemis oldugu isgorenlerin yardimlariyla dagitilmastir.
Ankete katilanlardan anketi ad ve soyad belirtmeden teslim etmeleri istenmistir.

Anket boliimlerine iliskin detayli bilgiler agagida bagliklar halinde incelenmektedir.

5.5.1. Personel Gii¢clendirme (")lg:egi

Calismada PG ile ilgili literatiirde en sik bagvurulan 6l¢ek olmasindan dolay:
Spreitzer (1995) tarafindan gelistirilen “Psikolojik  Giiclendirme Olgegi
(Psychological Empowerment Scale)” kullanilmistir. Bu 6l¢ek; anlamlilik (meaning),
yeterlilik (competence), 6zerklik (self-determination) ve etki (impact) olmak {izere
dort alt boyuttan olusmaktadir. Olgekte bu boyutlarm her biri icin iiger soru
bulunmakta olup toplamda 12 ifade yer almaktadir. Daha dnce yapilan ¢aligmalarda
Olcegin giivenilirligi ol¢iilmiis ve giivenilir oldugu sonucuna varilmistir. Cavus ve
Akgemci (2008) tarafindan yapilan ¢alismada Olgegin genel giivenilirligi 0,8815;
anlam ve yetenek alt boyutunun 6lcek giivenilirligi 0,9098; yetkinlik alt boyutunun
0,8066; etki alt boyutunun giivenilirligi ise 0,8930 bulunmustur. Uzunbacak
(2013)’in ¢alisgmasinda PPG Olgeginin genel giivenilirlik degeri 0,886 olarak
saptanmigtir. Kiling (2018)’1n ¢alismasinda PPG giivenilirlik degeri 0,84 diir. Kerse
ve Karabey (2014)’in ¢alismasinda PPG 6lgeginin 6zerklik-etki, anlam, yeterlilik alt
boyutlarinin gilivenilirlik degerleri sirasiyla 0,922; 0,934; 0,878 olarak bulunmustur.
Altindis ve Ozutku (2011) ¢alismalarinda PPG &lgeginin Cronbach Alfa degerini
0,89 olarak bulmuslardir.

5.5.2. Orgiitsel Yaraticihk Olcegi

Anketin iigiincii boliimiinde, ¢alismada araci degisken olarak kullanilan OY"1
dlgmeye yonelik sorular yer almaktadir. Bu ¢alismada, OY’1 6lgmek i¢in Zhou ve

George’un (2001) Scott ve Bruce’un (1994) c¢alismasindan faydalanarak
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gelistirdikleri ve 13 ifadeden olusan “Kurumsal Yaraticilik Olcegi” kullanilmistir.
Zhou ve George (2001) olgegin giivenilirlik degerini 0,96 olarak bulmuslardir.
Sozbilir ve Yesil (2015) tarafindan yapilan ¢alismada ol¢egin giivenilirlik degeri
0,925 olarak bulunmustur. S6z konusu yapilan ¢alismalara ait gilivenilirlik analizleri

sonuglari 6lgegin giivenilir oldugunu gostermektedir.

5.5.3. Yenilikci is Davramisi Olcegi

Calismada bagimli degisken olarak ele alinan ve isgdrenlerin YID’n1 6lgmek
icin; De Jong ve Den Hartog’un (2010) “Yenilik¢i Is Davranisinin Olgiilmesi” isimli
calismasinda yer alan ve Kor (2015)’lin de doktora tezinde yararlandig1 17 ifadeli
dlgek kullanilmistir. Olgek; sorun ve/veya firsatlarin farkina varilmasi (5 ifade), fikir
olusturma (4 ifade), fikir i¢in destek yaratma (4 ifade) ve fikri gerceklestirme (4
ifade) olmak {iizere 4 boyuttan olusmaktadir. Tekin ve Akgemci (2019)
calismalarinda YID &lgegine iliskin giivenilirlik degerini 0,81; Kor (2015) 0,948
olarak bulmuslardir. Buna gore, yapilan diger calismalarda oOlgegin giivenilirlik
diizeyinin yeterli oldugu goriilmektedir.

Bu ¢alismada, degiskenleri 6lgmek icin kullanilan tiim dlgeklerde, 5°li Likert
Olgegi kullanilmistir. Buna gére katilimeilardan, PPG, OY ve YID ile ilgili olarak
Ol¢eklerde yer alan ifadelere katilma diizeylerini “I-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-
Katilmiyorum,  3-Fikrim Yok, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum”

seceneklerinden birini isaretleyerek belirtmeleri istenmistir.

5.6. VERILERIN ANALiZ YONTEMLERI

Arastirma kapsaminda eksiksiz doldurulmus olan toplam 223 anket
degerlendirilmeye alinmistir. Caligmada, verilerin analizi, degerlendirilmesi ve rapor
edilmesi igin SPSS 22.0 programi kullanilmustir. ik olarak, katilimcilarin
demografik Ozelliklerine ait tanimlayict istatistikler hesaplanmis ve elde edilen
veriler frekans tablolarina doniistiiriilmiistiir. Daha sonra, aragtirmada kullanilan
degiskenlerle ilgili 6lgeklerin yapr gegerliligini kontrol etmek amaciyla KMO ve
Bartlett testi yapilmistir. Test sonuglarinin uygun olmasi nedeniyle Temel Bilesenler
Yontemi ve Varimax (maksimum degiskenlik) dondiirme metodu kullanilarak

kesfedici (acimlayici) faktor analizleri yapilmastir.
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Olgeklerin giivenilirligini tespit etmek amaciyla i¢ tutarlilk degerleri
(Cronbach Alfa katsayilari) hesaplanmistir. Yapilan giivenilirlik analizi sonrasinda
arastirmada kullanilan o6lgekler ve alt boyutlarina iliskin tanimlayici istatistikler
hesaplanmis ve frekans tablolarina donistiiriilerek sunulmustur. Bununla birlikte,
isgorenlerin PPG algi diizeylerinin ortaya konmasi ve OY ve YID diizeylerinin
belirlenmesine yonelik olarak ilgili tanimlayici istatistiklere yer verilmistir.

Arastirmanin degiskenleri olan PPG, OY ve YID arasindaki iliskiyi test
etmek icin oncelikle korelasyon analizi yapilmistir. Arastirma modelinde belirlenen
hipotezleri test etmek amaciyla, ikili degiskenlerin (bagimsiz degisken: PPG; araci
degisken: OY ve bagiml degisken: YID) aralarindaki iliskiyi belirlemek igin ¢oklu
regresyon analizleri yapilmistir. OY’in, PPG’nin ve ayrica alt boyutlarmin YID
tizerindeki etkisinde aracilik rolii olup olmadig1 ise hiyerarsik ¢coklu regresyon analizi
ile test edilmistir. Aracilik iligkisinin test edilmesi i¢in Baron ve Kenny (1986)’nin
modeli ve Sobel Testi (Sobel, 1982) kullanilmistir. Aragtirma modeli ¢ergevesinde,
demografik faktorler yapilan regresyon analizlerinde kontrol degiskenleri olarak
kullanilmistir. Tiim analizler, %95 giliven araliginda ve %5 anlamlilik diizeyinde

degerlendirilmistir.

5.7. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

Arastirmaya katilan isgorenlerden toplanan veriler dikkate alinarak yapilan
analizler sonucunda ulagilan bulgular ve bunlarin degerlendirilmesi asagida

sunulmustur.

5.7.1. Demografik Ozelliklere Ait Verilerin Degerlendirilmesi

Arastirmanin yapildig1 isletmede calisan ve ankete katilan isgdrenlerin
demografik ozelliklerine ait verilerin tanimlayic1 istatistikleri Tablo 7’de
goriilmektedir. Buna goére arastirmaya katilanlarin %94.2°si  (210) erkektir.
Katilimcilarin yaklasik yarisinin ( %42,2’sinin) orta yas grubunda (31-40) yer aldigi
belirlenmistir. Ote yandan, katilimcilarin %39,9’unun (89) ilkégretim ve %28,7’sinin
ise lise mezunu oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin %31,4’i (70) lisans ve

lisansiistii mezunudur. Bunlardan sadece 4’1 lisansiistii egitim almaistir.

183



Tablo 7

Katimcilarin Demografik Ozellikleri

Degisken Kategori N (223) %
Cinsiyet Kadin 13 5,8
Erkek 210 94,2
Yas -30 78 35,0
31-40 94 42,2
41 + 51 22,9
Egitim [kdgretim 89 39,9
Lise 64 28,7
Lisans ve Lisansiistii 70 31,4
Medeni Durum Bekar 70 31,4
Evli 153 68,6

5.7.2. Faktor Analizleri

Arastirmada kullanilan 6lceklerin yapi gegerliliklerini belirlemek amaciyla
kesfedici faktdr analizi uygulanmistir. Orneklem biiyiikliigiiniin yeterliligini test
etmek icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve degiskenler arasinda korelasyon olup
olmadigin1 belirleyebilmek amacryla Bartlett Kiiresellik Testi (Bartlett Sphericity)
yapilmustir. Faktor analizinin kabul edilebilir KMO oranmin 0,50’nin {izerinde
olmasi, Bartlett kiiresellik testinin ise istatiksel olarak anlamli (p<0,05) olmasi
istenmektedir. Ayrica faktdr matrisi tablolarinda faktor yiikii 0,50’nin iizerinde
olanlar dikkate alinmustir. Faktor sayisinin belirlenmesinde 6zdeger (eigenvalues)
istatistigi 1’den biiyiik olanlar anlamli olarak kabul edilmistir (Kalayci, 2010: 322).
Faktor analizi uygulanmasinda yontem olarak temel bilesenler analizi uygulanmus,
rotasyon yontemi olarak “Varimax” yontemi secilerek faktorler arasindaki iliski

yapisinin esdeger kalmasi saglanmastir.

5.7.2.1. Psikolojik Personel Giiclendirme Olgegi Faktor Analizi

12 ifadeden olusan PPG ol¢eginin faktor analizi i¢in uygun olup olmadigim
gosteren KMO ve Bartlett kiiresellik testine ait sonuglar Tablo 8’de goriilmektedir.
Tablo 8 incelendiginde, PPG Olgegine yonelik olarak yapilan analizde KMO
orneklem biiyiikligi yeterliligi 6l¢iim degerinin 0,903 olmasi ve Bartlett Kiiresellik
Testi sonucunun anlamli ¢ikmasi (yaklasik ki-kare= 2032,096; p<0,05) veri setine

faktor analizinin yapilabilecegini gostermektedir.
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Tablo 8
PPG Olgeginin KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi-1

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Biiyiikliigii Yeterlilik Ol¢iimii 903
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik ki-kare 2032,096
Serbestlik Derecesi 66

Anlamhihik 0,000***

*p<0,05; **p<0,01 ve ****p<0,001 diizeyinde anlamlidir.

PPG olgegine ait ortak varyans miktar1 Tablo 9°da goriilmektedir.
Eskokenlilik (communality) bir degiskenin analizde yer alan diger degiskenlerle
paylastigi varyans miktaridir (Hair vd., 2005). Faktor analizinde diisiik ortak
varyansa sahip olan degiskenler (6rnegin 0,50’nin altinda) analizden c¢ikarilarak,
faktor analizi yeniden yapilabilir. Bu durumda, hem KMO hem de agiklanan varyans
degeri istatistigi daha yiiksek bir degere ulasacaktir. Eger eskokenlilik degeri 1’in
tistiinde ¢ikarsa, bu durumda ya veri seti ¢cok kiigiiktiir ya da arastirmada ¢ok sayida
ya da az sayida faktor belirlenmistir (Kalayci, 2010: 329). Tablo 9°da gortildigi gibi,
en yiiksek ortak varyansa ET2 (0,832) ifadesi sahiptir.

Tablo 9
PPG Olceginin Faktor Analizi-1: Ortak Varyanslar Tablosu
ifadeler Eskokenlilik Ortak Varyans Miktari
AN1 1,000 ,801
AN2 1,000 ,613
AN3 1,000 744
YET1 1,000 ,731
YET2 1,000 ,781
YET3 1,000 ,609
071 1,000 ,614
072 1,000 ,598
073 1,000 ,550
ET1 1,000 ,682
ET2 1,000 ,832
ET3 1,000 ,802
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

PPG olgegine ait ifadelerin faktor analizi i¢in uygunlugunu 6lgen toplam
varyans analizi sonucunda elde edilen “Aciklanan Toplam Varyans Tablosu” (Tablo
10); PPG olgeginin 6zdegerinin 1’den biiyiik ve faktor yiiklerinin %50’nin {izerinde
olan toplam iki faktérden olustugunu ve bu faktorlerin PPG diizeyini %69,654
oraninda acikladigim1 gostermektedir. Faktorler incelendiginde, 1.faktoriin PPG
diizeyinin %40,439’unu, 2.faktoriin ise PPG diizeyinin %29,215’in1 agikladigi

goriilmektedir.
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Tablo 10

PPG Ol¢eginin Faktor Analizi-1: Toplam A¢iklanan Varyans Tablosu

Ozdegerler Kare Yiiklerin Ekstraksiyon
Toplamlar:
Bilesen Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans | Kiimiilatif
Oram Oram Oram Oram
1 6,723 56,029 56,029 4,853 40,439 40,439
2 1,635 13,625 69,654 3,506 29,215 69,654
3 ,901 7,508 77,162
4 ,636 5,303 82,465
5 438 3,650 86,114
6 ,388 3,230 89,344
7 279 2,322 91,666
8 ,248 2,069 93,735
9 ,231 1,929 95,664
10 ,208 1,733 97,397
11 ,169 1,405 98,803
12 ,144 1,197 100,000
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

Déndiiriilmiis faktdr matrisi tablosu (Tablo 11) incelendiginde, Ozerklik alt
boyutuna ait 1. ifadenin (OZ1) uygun faktére yiikleme yapmadigi goriilmiistiir. Bu
nedenle, Ozerklik alt boyutuna ait OZ1 ifadesi ¢ikarilarak faktdr analizi tekrar

yapilmuistir.

Tablo 11

PPG Olceginin Faktor Analizi-1: Dondiiriilmiis Faktor Matrisi

Faktor

ifadeler 1 2
AN1 ,866
YET?2 ,860
YET1 ,833
AN3 ,832
AN2 ,740
YET3 ,694
071 ,683
ET2 ,892
ET3 ,882
ET1 ,781
073 ,662
072 ,602

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimax Normallestirmesi

Sadece faktor yiikii 0,5 ve lizerinde olanlar gosterilmistir.

Ikinci kez yapilan faktor analizi sonucunda (Tablo 12), PPG 6lgegine yonelik
olarak yapilan analizde KMO 6rneklem biiyiikliigl yeterliligi 6l¢iim degerinin 0,890
olmasi ve Bartlett Kiiresellik Testi sonucunun anlamli ¢ikmasi (yaklasik ki-kare=

1821,493; p<0,05) veri setine faktdr analizinin yapilabilecegini gostermektedir.
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Tablo 12

PPG Olgeginin KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi-2

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Biiyiikliigii Yeterlilik Ol¢iimii 890
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik ki-kare 1821,493
Serbestlik Derecesi 55

Anlamhhk 0,000***

*p<0,05; **p<0,01 ve ****p<0,001 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 13°de, ifadelerin ortak varyans tablosu gosterilmistir. Tablo 13°den de

gorildiigii gibi, yine ET2 ifadesi en yiiksek ortak varyansa sahiptir (0,834).

Tablo 13
PPG Olgeginin Faktér Analizi-2: Ortak Varyanslar Tablosu
ifadeler Eskokenlilik Ortak Varyans Miktar1
AN1 1,000 ,826
AN2 1,000 ,645
AN3 1,000 774
YET1 1,000 ,733
YET2 1,000 775
YET3 1,000 ,583
072 1,000 ,582
073 1,000 ,546
ET1 1,000 ,685
ET2 1,000 ,834
ET3 1,000 ,804
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

PPG o6lgegine ait ifadelerin faktor analizi i¢in uygunlugunu oOlgen toplam

varyans analizi sonucunda elde edilen “Aciklanan Toplam Varyans Tablosu” (Tablo

14); PPG olgeginin 6zdegerinin 1’den biiyiik ve faktor yiiklerinin %50’nin {izerinde

olan toplam iki faktérden olustugunu ve bu faktorlerin PPG diizeyini %70,790

oraninda acikladigim1 gostermektedir. Faktorler incelendiginde, 1.faktoriin PPG

diizeyinin 39,661’11, 2.faktoriin ise PPG diizeyinin %31,130’unu agikladigi

goriilmektedir.
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Tablo 14

PPG Ol¢eginin Faktor Analizi-2: Toplam A¢iklanan Varyans Tablosu

Ozdegerler Kare Yiiklerin Ekstraksiyon
Toplamlar
Bilesen Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans | Kiimiilatif
Oram Oram Oram Oram
1 6,161 56,009 56,009 4,363 39,661 39,661
2 1,626 14,781 70,790 3,424 31,130 70,790
3 ,782 7,107 77,897
4 ,636 5,784 83,681
5 433 3,938 87,619
6 ,351 3,191 90,810
7 ,255 2,319 93,129
8 ,232 2,112 95,242
9 ,209 1,902 97,143
10 ,169 1,534 98,677
11 ,146 1,323 100,000
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

Dondiiriilmiis faktor matrisi tablosu (Tablo 15) incelendiginde, PPG dl¢egine

ait ifadelerin 2 faktor altinda toplandig1 goriilmiistiir. Buna gore, PPG nin Anlamlilik
alt boyutunun ilk ti¢ ifadesi (AN1, AN2, AN3) ile Yeterlilik boyutunun ilk ii¢ ifadesi
(YET1, YET2, YET3) 1.faktérde ve Ozerklik alt boyutunun ikinci ve iigiincii ifadesi
ile (0Z2, OZ3) Etki alt boyutunun ilk ii¢ ifadesi (ET1, ET2, ET3) 2. faktorde

toplanmustir. Bu durum katilimeilarin PPG’nin Anlamlilik ve Yeterlilik ile Ozerklik

ve Etki bilesenlerini tek boyut olarak algilamasindan kaynaklanmis olabilir. Bu

sonuglara gore, yapilan korelasyon ve regresyon analizlerinde Anlamlilik ve

Yeterlilik (An-Yet) ile Ozerklik ve Etki (Oz-Et) alt boyutlar1 dikkate alinmistir.

Tablo 15
PPG Olgeginin Faktor Analizi-2: Dondiiriilmiis Faktor Matrisi
Faktor

ifadeler 1 2
AN1 877
YET2 ,853
AN3 ,847
YET1 ,830
AN2 ,758
YET3 ,667
ET2 ,894
ET3 ,884
ET1 ,783
073 669
072 611

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimax Normallestirmesi

Sadece faktor yiikii 0,5 ve lizerinde olanlar gosterilmistir.
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5.7.2.2. Orgiitsel Yaraticihk Olcegi Faktor Analizi

OY’1 6lgmeye iliskin olarak 13 ifadeden olusan OY &lgeginin faktdr analizi

icin uygun olup olmadigin1 gésteren KMO ve Bartlett Kiiresellik Testine ait sonuglar

Tablo 16°da gdsterilmistir. Tablo 16 incelendiginde, OY 6lgegine yonelik olarak

yapilan analizde KMO 6rneklem biiytlikliigi yeterliligi 6l¢iim degerinin 0,913 olmasi

ve Bartlett Kiiresellik Testi sonucunun anlamli ¢ikmasi (yaklasik ki-kare=2518,964;

p<0,05) veri setine faktor analizinin yapilabilecegini gostermektedir.

Tablo 16

OY Ol¢eginin KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi-1

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Biiyiikliigii Yeterlilik Ol¢iimii 913
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik ki-kare 2518,964
Serbestlik Derecesi 78

Anlamhihik 0,000***

*p<0,05; **p<0,01 ve ****p<0,001 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 17°de, OY olcegine ait ifadelerin ortak varyans tablosu gdsterilmistir.

Tablo 17°de de goriildiigii gibi, OY10 ifadesi en yiiksek ortak varyansa sahiptir

(0,854).

Tablo 17

OY Olgeginin Faktor Analizi-1: Ortak Varyanslar Tablosu
ifadeler Eskokenlilik Ortak Varyans Miktar1
oY1 1,000 ,788
0oy2 1,000 ,839
0Y3 1,000 ,801
OY4 1,000 ,832
0Y5 1,000 ,768
0Y6 1,000 ,301
0oY7 1,000 ,704
0Ys 1,000 ,259
0Y9 1,000 ,720
oY10 1,000 854
ov11 1,000 804
oY12 1,000 633
oY13 1,000 ,730
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

OY olgegine ait ifadelerin faktdr analizi igin uygunlugunu 6lgen toplam

varyans analizi sonucunda elde edilen “Aciklanan Toplam Varyans Tablosu” (Tablo

18), OY olgeginin dzdegerinin 1°den biiyiik ve faktdr yiiklerinin %50’ nin iizerinde
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olan (OY6 harig) toplam iki faktdrden olustugunu gostermektedir. Bu faktorlerin OY

diizeyini %69,484 oraninda acgikladigi belirlenmistir. Faktorler incelendiginde

1.faktoriin OY diizeyinin %38,088’ini, 2.faktoriin ise OY diizeyinin %31,396’sin1

acikladig1 goriilmektedir.

Tablo 18

OY Olceginin Faktor Analizi-1: Toplam A¢iklanan Varyans Tablosu

Ozdegerler Kare Yiiklerin Ekstraksiyon
Toplamlar:
Bilesen Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans | Kiimiilatif
Oram Oram Oram Oram
1 7,640 58,773 58,773 4,951 38,088 38,088
2 1,392 10,711 69,484 4,081 31,396 69,484
3 ,940 7,233 76,717
4 ,765 5,883 82,601
5 ,498 3,833 86,434
6 ,415 3,191 89,625
7 ,309 2,379 92,004
8 ,268 2,065 94,069
9 ,239 1,835 95,904
10 ,165 1,267 97,171
11 ,141 1,084 98,255
12 ,135 1,039 99,294
13 ,092 ,706 100,000

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

Déndiiriilmiis faktér matrisi tablosu (Tablo 19) incelendiginde, OY6

ifadesinin (0,50 ve istii degerinde) higbir faktore yiikleme yapmamis olmasindan

dolayi, bu ifadenin ¢ikarilip faktor analizinin tekrar yapilmasina karar verilmistir.

Tablo 19
OY Olgeginin Faktor Analizi-1: Dondiiriilmiis Faktor Matrisi
Faktor

ifadeler 1 2
0oY2 ,885
0OvY4 871
0Y3 ,861
oY1 ,843
0Ys5 ,836
0Y10 817
(03 782
oY11 ,755
0Y9 747
0Y13 739
0Y12 621
0Ys8 ,500
0Y6 -

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimax Normallestirmesi

Sadece faktor yiikii 0,5 ve lizerinde olanlar gosterilmistir.
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Ikinci kez yapilan faktdr analizi sonucunda (Tablo 20), OY 6l¢egine yonelik
olarak yapilan analizde KMO 6rneklem biiyiikliigii yeterliligi 6l¢iim degerinin 0,910
olmasi ve Bartlett Kiiresellik Testi sonucunun anlamli ¢ikmasi (yaklasik ki-kare=

2440,319; p<0,05) veri setine faktor analizinin yapilabilecegini gostermektedir.

Tablo 20
OY Olgeginin KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi-2
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Biiyiikliigii Yeterlilik Ol¢iimii 910
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik ki-kare 2440,319
Serbestlik Derecesi 66
Anlamlihik 0,000***

*p<0,05; **p<0,01 ve ****p<0,001 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 21°de, OY olcegine ait ifadelerin ortak varyans tablosu gdsterilmistir.
Tablo 21°de de goriildiigii gibi, OY10 ifadesi en yiiksek ortak varyansa sahiptir
(0,864).

Tablo 21

OY Olgeginin Faktor Analizi-2: Ortak Varyanslar Tablosu
ifadeler Eskokenlilik Ortak Varyans Miktar1
oY1 1,000 ,788
oyY2 1,000 ,841
0Y3 1,000 ,799
OoY4 1,000 ,834
(O'E 1,000 771
oy7 1,000 692
oYs 1,000 252
0Y9 1,000 ,736
0Y10 1,000 ,864
OY11 1,000 ,814
0Y12 1,000 ,632
0Y13 1,000 ,739
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

OY olgegine ait ifadelerin faktdr analizi icin uygunlugunu Slgen toplam
varyans analizi sonucunda elde edilen “Aciklanan Toplam Varyans Tablosu” (Tablo
22), OY o&lgeginin 6zdegerinin 1°den biiyiik ve faktor yiiklerinin %50’nin {izerinde
olan (OY8 haric) toplam iki faktérden olustugunu ve bu faktdrlerin OY diizeyini
%73,015 oraninda acgikladigini gostermektedir. Faktorler incelendiginde 1.faktoriin
OY diizeyinin %40,298’ini , 2.faktoriin ise OY diizeyinin %32,717’sini agikladig

goriilmektedir.
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Tablo 22

OY Olceginin Faktor Analizi-2: Toplam A¢iklanan Varyans Tablosu

Ozdegerler Kare Yiiklerin Ekstraksiyon
Toplamlar:
Bilesen Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans | Kiimiilatif
Oram Oram Oram Oram
1 7,371 61,424 61,424 4,836 40,298 40,298
2 1,391 11,592 73,015 3,926 32,717 73,015
3 ,914 7,617 80,633
4 ,500 4,163 84,796
5 ,455 3,795 88,591
6 ,322 2,679 91,270
7 ,270 2,247 93,517
8 ,243 2,021 95,538
9 ,165 1,374 96,912
10 ,141 1,175 98,087
11 ,138 1,149 99,235
12 ,092 ,765 100,000
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

OY olgegine yonelik yapilan ikinci faktdr analizine ait dondiiriilmiis faktor
matrisi tablosunda (Tablo 23), 6lcegin OY8 ifadesinin (0,50 ve iistii degerinde) hi¢bir
faktore yiikleme yapmamis olmasindan dolayi, bu ifadenin ¢ikarilip faktor analizinin

tekrar yapilmasina karar verilmistir.

Tablo 23
OY Olgeginin Faktor Analizi-2: Dondiiriilmiis Faktor Matrisi
Faktor

ifadeler 1 2
0oY2 ,886
ov4 873
oyY3 861
oY1 845
oYs ,838
0Y10 ,821
oy7 773
oYl11 ,760
0Y9 ,755
0Y13 7143
oY12 619
oYs -

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimax Normallestirmesi
Sadece faktor yiikii 0,5 ve iizerinde olanlar gosterilmistir.

13 ifadeden olusan oOrgiitsel yaraticilik Olgegine uyguladigimiz birinci ve
ikinci faktdr analizleri sonuglarina bagl olarak, 6. ve 8. ifadelerin (OY6 ve OY8)
cikarilmasindan sonra tekrar yapilan faktor analizinde Orneklem biiytikligi

yeterliliginin uygun olup olmadigin1 gésteren KMO ve Bartlett Kiiresellik Testine ait
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sonuclar Tablo 24’de gosterilmistir. Tablo 24’deki sonuglar, KMO 0Orneklem
biyiikliigii yeterliligi 6l¢lim degerinin 0,917 olmasi ve Bartlett Kiiresellik Testi
sonucunun anlamli ¢ikmasi (yaklasik ki-kare=2401,440; p<0,05) veri setine faktor

analizinin yapilabilecegini gostermektedir.

Tablo 24
OY Olceginin KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi-3
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Biiyiikliigii Yeterlilik Ol¢iimii 917
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik ki-kare 2401,440
Serbestlik Derecesi 55
Anlamhhk 0,000***

*p<0,05; **p<0,01 ve ****p<0,001 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 25°de, OY 6lgegine ait ifadelerin ortak varyans tablosu goriilmektedir.
Tablo 25°de de goriildiigii gibi, yine OY 10 ifadesi en yiiksek ortak varyansa sahiptir

(0,868).

Tablo 25
OY Olgeginin Faktor Analizi-3: Ortak Varyanslar Tablosu
ifadeler Eskokenlilik Ortak Varyans Miktar

oY1 1,000 ,812
oY2 1,000 ,853
0Y3 1,000 ,801
OY4 1,000 ,836
(O'E 1,000 777
oy7 1,000 ,693
0Y9 1,000 ,750
0Y10 1,000 ,868
OY11 1,000 ,849
0Y12 1,000 ,655
0Y13 1,000 744
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

OY olgegine ait ifadelerin faktdr analizi icin uygunlugunu &lgen toplam
varyans analizi sonucunda elde edilen “Aciklanan Toplam Varyans Tablosu” (Tablo
26), OY olgeginin dzdegerinin 1°den biiyiik ve faktdr yiiklerinin %50’ nin iizerinde
olan toplam iki faktérden olustugunu ve bu faktorlerin OY diizeyini %78,539
oraninda acikladigmi gostermektedir. Faktorler incelendiginde, 1.faktdriin OY
diizeyinin % 40,310’{inii, 2.faktoriin ise OY diizeyinin %38,229’unu agikladig

gorilmektedir.
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Tablo 26

OY Olceginin Faktor Analizi-3: Toplam A¢iklanan Varyans Tablosu

Ozdegerler Kare Yiiklerin Ekstraksiyon
Toplamlar:
Bilesen Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans | Kiimiilatif
Oram Oram Oram Oram
1 7,316 66,510 66,510 4,434 40,310 40,310
2 1,323 12,029 78,539 4,205 38,229 78,539
3 ,518 4,714 83,252
4 ,455 4,140 87,392
5 ,327 2,975 90,368
6 271 2,460 92,827
7 ,243 2,205 95,032
8 ,165 1,499 96,531
9 ,142 1,288 97,820
10 ,140 1,274 99,094
11 ,100 ,906 100,000
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

Déndiiriilmiis faktor tablosu matrisi (Tablo 27) incelendiginde, OY 6lcegine
ait ifadelerin 2 faktdr altinda toplandig1 gériilmiistiir. Buna gore OY 6lgeginin, OY7,
0Y9, OY10, OY11, OY12, OY13 ifadeleri 1. faktérde ve OY1, OY2, OY3, OY4,
OYS5 ifadelerinin ise 2. faktorde toplandig1 goriilmektedir. Buradaki sonuglar, OY’1n
iki boyuttan olustugunu gostermektedir. Ancak bu calismada, OY tek boyut olarak

ele alinacak ve analizlere dahil edilecektir.

Tablo 27
OY Olgeginin Faktor Analizi-3: Dondiiriilmiis Faktor Matrisi
Faktor

ifadeler 1 2
0Y10 ,866
oY11 842
0Y9 ,807
0oyY7 ,803
0Y13 ,790
0oY12 ,705
0oY2 ,868
0OvY4 842
oY1 ,839
0Y3 834
0Ys 813

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimax Normallestirmesi

Sadece faktor yiikii 0,5 ve lizerinde olanlar gosterilmistir.
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5.7.2.3. Yenilik¢i Is Davramsi Olcegi Faktor Analizi

Bu calismada YID’n1 &lgmek icin kullanilan ve 17 ifadeden olusan YID
Olceginin faktér analizi icin uygun olup olmadigim1 gosteren KMO ve Bartlett
Kiiresellik Testine ait sonuglar Tablo 28’de gdsterilmistir. Tablo 28 incelendiginde,
KMO orneklem biiyiikliigli yeterliligi ol¢lim degerinin 0,948 olmasi ve Bartlett
Kiiresellik Testi sonucunun anlamli ¢ikmasi (yaklasik ki-kare= 4572,870; p<0,05)
veri setine faktor analizinin yapilabilecegini gostermektedir. Tablo 29’da, ifadelerin
ortak varyans tablosu gosterilmistir. Tablo 29°da da goriildiigi gibi, FO3 ifadesi en
yiiksek ortak varyansa sahiptir (0,833).

Tablo 28
YID Ol¢eginin KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Biiyiikliigii Yeterlilik Olgiimii 948
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik ki-kare 4572,870
Serbestlik Derecesi 136
Anlamhihik 0,000***
*p<0,05; **p<0,01 ve ****p<0,001 diizeyinde anlamlidir.
Tablo 29
YID Olgeginin Faktor Analizi: Ortak Varyanslar Tablosu
ifadeler Eskokenlilik Ortak Varyans Miktar1
SF1 1,000 ,284
SF2 1,000 ,765
SF3 1,000 ,762
SF4 1,000 ,664
SF5 1,000 ,681
SF6 1,000 ,718
FO1 1,000 147
FO2 1,000 ,786
FO3 1,000 ,833
FD1 1,000 ,738
FD2 1,000 ,639
FD3 1,000 ,607
FD4 1,000 ,763
FG1 1,000 ,787
FG2 1,000 ,751
FG3 1,000 ,818
FG4 1,000 ,817
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi

YID blgegine ait ifadelerin faktdr analizi igin uygunlugunu dlgen toplam

varyans analizi sonucunda elde edilen “Aciklanan Toplam Varyans Tablosu” (Tablo

30), YID 6lgeginin 6zdegerinin 1°den biiyiik ve faktor yiiklerinin %50 nin iizerinde

olan toplamda bir faktérden olustufunu ve bu faktdriin YID diizeyini %71,530
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oraninda acikladigimi gostermektedir. Analiz sonucunda, tek faktér ¢ikmasi

nedeniyle dondiiriilmiis faktér matrisi tablosu olusmamistir. YID faktoriiniin Slcekte

bulunan tiim ifadelerden olustugu kabul edilmistir (Tablo 31). Bu ¢alismada, YID tek

boyut olarak ele alinmaistir.

Tablo 30

YID Ol¢eginin Faktor Analizi: Toplam Aciklanan Varyans Tablosu

Ozdegerler Kare Yiiklerin Toplamlar:
Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans | Kiimiilatif
Bilesen Orani Orani Orani Orani

1 12,160 71,530 71,530 12,160 71,530 71,530

2 ,934 5,494 77,024

3 773 4,545 81,569

4 ,525 3,090 84,659

5 433 2,548 87,207

6 ,342 2,012 89,219

7 ,315 1,852 91,071

8 ,249 1,466 92,537

9 ,244 1,437 93,974

10 ,200 1,176 95,150

11 ,156 ,920 96,071

12 ,150 ,885 96,955

13 ,139 ,817 97,773

14 ,120 ,704 98,477

15 ,103 ,606 99,082

16 ,096 ,563 99,645

17 ,060 ,355 100,000

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Tablo 31
YID Olgeginin Faktor Analizi: Faktor Matrisi
Ifadeler Faktor
1

FO3 ,913
FG3 ,904
FG4 ,904
FG1 ,887
FO2 ,887
SF2 874
FD4 874
SF3 ,873
FG2 ,867
FO1 ,865
FD1 ,859
SF6 ,847
SF5 ,825
SF4 ,815
FD2 ,799
FD3 779
SF1 ,532

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimax Normallestirmesi

Sadece faktor yiikii 0,5 ve lizerinde olanlar gosterilmistir.
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5.7.3. Giivenilirlik Analizleri

Giivenilirlik analizi, herhangi bir arastirmada orneklemi olusturan birimler
tizerinden veri toplamak amaciyla gelistirilen Olgek ifadelerinin kendi aralarinda
tutarlilik gosterip gostermedigini belirleyebilmek amaciyla kullanilmaktadir. Bu
calismada igsel tutarliligi 6lgmek amaciyla Cronbach Alfa katsayist hesaplanarak
giivenilirlik analizleri yapilmistir. Ayrica her bir dlgek icin dlgekte yer alan ifadelerin
giivenilirlik katsayisina etkisini hesaplamak amaciyla ifade ¢ikarildiginda Cronbach
Alfa degeri hesaplanmistir. Giivenilirlik analizi sonucunda elde edilen Cronbach Alfa
giivenilirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha) O ile 1 arasinda deger almaktadir. Sorular
arasindaki katsay1 negatif ise Alfa yontemi ile hesaplanan Cronbach Alfa katsayis1 da
negatiftir. Bu katsayinin negatif ¢ikmasi giivenilirlik modelinin bozulmasina neden
olur. Alfa (a) katsayisinin 0,60 ile 0,80 arasinda olmast Olgegin giivenilir oldugu

seklinde yorumlanir (Kalayci, 2010: 405).

5.7.3.1. Psikolojik Personel Giiclendirme Olcegi Giivenilirlik Analizi

PPG olgeginin giivenilirligini 6lgmek amaciyla 11 ifade igin giivenilirlik
analizi yapilmis ve analiz sonucunda, Cronbach Alfa degeri 0,918 olarak
bulunmustur. Bu sonu¢ PPG 6lgeginin ¢ok giivenilir oldugu anlamina gelmektedir
(Tablo 32). Toplam PPG giivenilirlik analizinde herhangi bir ifadeyi ¢ikarmanin
giivenilirlige bir etkisi olmamasi nedeniyle toplam PPG 6lgeginin yapist korunarak

herhangi bir ifade 6l¢ekten ¢gikarilmamistir.

Tablo 32
PPG Olgeginin Giivenilirlik Analizi
ifade ifade Diizeltilmis ifade
Cikarilldiginda Cikarildiginda ifade-Toplam Cikarildiginda
ifadeler Olcek Olcek Varyansi Olcek Cronbach Alfa
Ortalamasi Korelasyonu Degeri
AN1 39,49 68,683 ,752 ,907
AN?2 39,54 71,241 677 911
AN3 39,49 70,783 ,730 ,909
YET1 39,44 72,113 ,694 911
YET?2 39,52 70,494 ,718 ,909
YET3 39,81 70,118 ,681 911
072 39,87 69,627 ,690 ,910
073 40,21 69,137 ,613 ,915
ET1 40,09 69,437 ,657 ,912
ET?2 40,15 69,001 ,674 911
ET3 40,23 69,889 ,638 ,913

Cronbach Alfa: ,918; N:11; Ortalama: 43,78; Varyans: 84,071; St.Sapma: 9,169.
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5.7.3.2. Psikolojik Personel Gii¢clendirmenin An-Yet Alt Boyutunun

Giivenilirlik Analizi

PPG o6lgegine uygulanan iigiincii faktor analizinden sonra Olgegin iki alt

boyuttan olustugu belirlenmisti (bakiniz Tablo 15). Bu nedenle, ilk olarak PPG’nin 1.

alt boyutu olan An-Yet boyutu olcegi ile ilgili giivenilirlik analizi yapilmis ve

sonucunda Olgegin Cronbach Alfa degeri 0,920 olarak bulunmustur. Bu sonug, An-

Yet ol¢eginin cok giivenilir oldugunu gdstermektedir. Tablo 33 incelendiginde, 6

ifadeden olusan An-Yet alt boyutunun giivenilirlik analizinde herhangi bir ifadeyi

¢ikarmanin giivenilirlie bir etkisi olmamasi nedeniyle An-Yet Olgeginin yapisi

korunarak herhangi bir ifade 6lgekten ¢ikarilmamaistir.

Tablo 33
PPG ’nin An-Yet Alt Boyutunun Gtivenilirlik Analizi
ifade ifade Diizeltilmis ifade
Cikarildiginda Cikarilldiginda ifade-Toplam Cikarildiginda
ifadeler Olcek Olcek Varyansi Olcek Cronbach Alfa
Ortalamasi Korelasyonu Degeri
AN1 21,11 18,460 ,855 ,894
AN2 21,16 20,334 ,718 ,913
AN3 21,12 19,815 ,814 ,900
YET1 21,07 20,504 ,784 ,905
YET2 21,15 19,469 ,821 ,899
YET3 21,43 20,211 ,659 ,922

Cronbach Alfa: ,920; N:6; Ortalama: 25,41; Varyans: 28,062; St.Sapma: 5,297.

5.7.3.3. Psikolojik Personel Giiclendirmenin Oz-Et Alt Boyutunun

Giivenilirlik Analizi

PPG 6lgeginin ikinci alt boyutu olan Oz-Et boyutu lgegi ile ilgili giivenilirlik

analizi yapilmis ve sonucunda oOlgegin Cronbach Alfa degeri 0,877 olarak

bulunmustur. Bu sonug, Oz-Et &lgeginin giivenilir oldugunu gdstermektedir. Tablo

34 incelendiginde, 5 ifadeden olusan Oz-Et alt boyutunun giivenilirlik analizinde

herhangi bir ifadeyi ¢ikarmanin giivenilirlige bir etkisi olmamasi nedeniyle Oz-Et

Olceginin yapist korunarak herhangi bir ifade 6l¢ekten ¢ikarilmamastir.
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Tablo 34

PPG 'nin Oz-Et Alt Boyutunun Giivenilirlik Analizi

ifade Ifade Diizeltilmis ifade

Cikarildiginda Cikarildiginda ifade-Toplam Cikarilldiginda

ifadeler Olcek Olcek Varyansi Olcek Cronbach Alfa

Ortalamasi Korelasyonu Degeri

072 14,46 17,205 ,643 ,865
073 14,80 16,315 ,629 871
ET1 14,69 16,315 ,703 ,852
ET2 14,74 15,428 ,806 ,826
ET3 14,82 15,869 , 167 ,836

Cronbach Alfa: ,877; N:5; Ortalama: 18,38; Varyans: 24,596; St.Sapma: 4,959.

5.7.3.4. Orgiitsel Yaraticihk Olcegi Giivenilirlik Analizi

Faktor analizi sonucunda 11 ifadeye indirgenen ve bu c¢alismada tek boyutta

ele almacak olan OY 6lgeginin giivenilirligini 6lgmek amaciyla yapilan giivenilirlik

analizi sonucunda, Cronbach Alfa degeri 0,948 olarak bulunmustur. Bu sonug,

toplam OY 6lgeginin ¢ok giivenilir oldugunu gostermektedir (Tablo 35). Tablo 35

incelendiginde, toplam OY 6lceginin giivenilirlik analizinde herhangi bir ifadeyi

¢ikarmanin giivenilirlige bir etkisi olmamasi nedeniyle, toplam OY &lgeginin yapisi

korunmus herhangi bir ifade 6l¢ekten ¢ikarilmamistir.

Tablo 35
OY Olgeginin Giivenilirlik Analizi
ifade ifade Diizeltilmis Ifade Cikarildiginda
Cikarildiginda Cikanildiginda | ifade-Toplam Olcek Cronbach Alfa

ifadeler | Olcek Ortalamas1 | Olcek Varyansi Korelasyonu Degeri
oY1 38,91 75,745 , 787 ,943
0oY2 38,96 74,322 797 ,942
0Y3 39,00 75,392 775 ,943
OY4 38,93 74,784 ,810 ,942
0Ys5 39,12 75,701 ,769 ,943
0oY7 38,72 78,076 ,669 ,947
0Y9 38,91 77,176 745 ,944
0Y10 38,84 77,803 ,819 ,942
6} %11 38,79 77,266 ,823 ,942
oY12 38,91 78,154 ,732 ,945
0Y13 38,76 78,479 ,759 ,944

Cronbach Alfa: ,948; N:11; Ortalama: 42,78; Varyans: 92,242; St.Sapma: 9,604.

5.7.3.5. Yenilik¢i Is Davramisi Olgegi Giivenilirlik Analizi

YID 6lgeginin giivenilirligini 6lgmek amaciyla tek boyut olarak 17 ifade igin

giivenilirlik analizi yapilmis ve analiz sonucunda, Cronbach Alfa degeri 0,974 olarak
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bulunmustur. Bu sonug, toplam YID 6l¢eginin yiiksek derecede giivenilir oldugunu

gostermektedir (Tablo 36). Toplam YID blgegi giivenilirlik analizinde herhangi bir

ifadeyi ¢ikarmanin giivenilirlige bir etkisi olmamasi nedeniyle toplam YID &lgeginin

yapisi korunarak herhangi bir ifade 6l¢ekten ¢ikarilmamastir.

Tablo 36
YID Ol¢eginin Giivenilirlik Analizi
ifade ifade Diizeltilmis ifade Cikarildiginda
Cikarilldiginda Cikarlldiginda | ifade-Toplam Ol¢ek Cronbach Alfa
ifadeler | Olcek Ortalamasi | Olcek Varyansi Korelasyonu Degeri
SF1 64,38 217,597 ,498 977
SF2 64,01 209,842 ,858 972
SF3 64,07 210,058 ,856 972
SF4 64,04 210,394 , 192 972
SF5 64,35 207,651 ,799 972
SF6 64,26 209,256 ,828 972
FO1 64,30 208,159 ,843 972
FO2 64,20 207,258 ,866 971
FO3 64,13 208,357 ,897 971
FD1 64,08 210,732 ,838 972
FD2 64,16 210,839 JA71 ,973
FD3 64,30 211,319 152 ,973
FD4 64,26 208,213 ,851 972
FG1 64,25 208,549 ,866 971
FG2 64,25 208,450 ,844 972
FG3 64,19 207,958 ,888 971
FG4 64,12 207,341 ,886 971

Cronbach Alfa: ,974; N:17; Ortalama: 68,21; Varyans: 236,149; St.Sapma: 15,367

Yaptigimiz giivenilirlik analizleri sonucunda, arastirmada kullanilan 6l¢eklere

ve alt boyutlarma iliskin ifade sayilar1 ve gilivenilirlik degerleri 6zet olarak Tablo

37°de gosterilmistir.

Tablo 37
Aragtirmada Kullanilan Olcekler ve Alt Boyutlarimin Cronbach Alfa Degerleri
OLCEKLER VE ALT BOYUTLARI CRONBACH ALFA DEGERLERI
PPG (12 ifade) 918
An-Yet (6 ifade) ,920
Oz-Et (5 ifade) 877
OY (11 ifade) ,948
YID (17 ifade) 974

5.7.4. Tammlayici Istatistikler

Giivenilirlik analizinden sonra yapilan analizde, arastirmada kullanilan

Olgcekler ve alt boyutlarina iliskin tanimlayici istatistikler Tablo 38’de verilmistir.

Ortalamalarin yorumu yapilirken; ortalama araligi 1,00-1,79 arasi ¢ok diisiik, 1,80-
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2,59 diistik, 2,60-3,39 orta, 3,40-4,19 yiiksek, 4,20-5,00 ¢ok yiiksek olarak dikkate

alimustir.
Tablo 38 ) .
Aragtirmada Kullanilan Olgeklere ve Alt Boyutlarina Ait Tanimlayici Istatistikler
OLCEKLER OLCEK ALT ORTALAMA STANDART
] BOYUTLARI SAPMA
PPG (12 Ifade) 3,98 ,834
An-Yet (6 ifade) 4,24 ,883
Oz-Et (5 ifade) 3,68 ,992
OY (11 ifade) 3,89 873
YiD (17 ifade) 4,01 ,904

Tablo 38 incelendiginde PPG 6lgeginin toplam puan ortalamasi 3,98 olarak
bulunmustur. Bu sonu¢ katilimcilarin  PPG  algilarinin  yiiksek  oldugunu
gostermektedir. PPG 6l¢eginin alt boyutlarindan An-Yet’in puan ortalamasi 4,24,
Oz-Et’in puan ortalamasi 3,68 olarak bulunmustur. Bu sonuglar katilimcilarin
anlamlilik ve yeterlilik algilarinin c¢ok yiiksek ve ozerklik ve etki algilarinin ise
yiiksek oldugunu gostermektedir. OY 6lceginin puan ortalamasi 3,89 olarak
belirlenmistir. Bu sonu¢ katilimcilarin  OY  diizeylerinin yiiksek oldugunu
gostermektedir. YID 6lceginin puan ortalamasi ise 4,01 olarak bulunmustur. Bu
sonug, katihmeilarin YID diizeylerinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Biitiin
olarak degerlendirildiginde, anket uygulanan isletmede ¢alisan ve ankete katilan
isgorenlerin PPG alg1 diizeylerinin ve ayrica OY ve YID diizeylerinin yiiksek oldugu
ve bunun da isletmenin basarist ve rekabet iistiinliigii elde etmesi agisindan onemli

bir gosterge oldugu sdylenebilir.

5.7.5. Korelasyon Analizi

Arastirma amaglar1 dogrultusunda, PPG ve alt boyutlar, OY ve YID
arasindaki iligkilerin ortaya ¢ikarilmasi i¢in Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir.
Korelasyon analizine ait sonuglar Tablo 39’da goriilmektedir. Tablo 39
incelendiginde, Oncelikle katilimcilarin - demografik  6zelliklerinin ~ aragtirma
degiskenleri ile olan iligkilerine bakilmistir. Buna gére PPG’nin alt boyutlarindan
An-Yet algilar1 ile medeni durum arasinda negatif yonlii ¢ok zayif anlamli iliski
oldugu belirlenmistir (r=-0,174). Ote yandan, katilimcilarm yaslar1 ile Oz-Et algilari

arasinda pozitif yonlii ¢ok zayif anlamli iliski oldugu goriilmiistiir (0,146). Bu sonug,
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katilimeilarin yas diizeyleri arttikca, Oz-Et algilarinin da artacagim gostermektedir.
Korelasyon analizleri sonucunda, katilimcilarin egitim diizeyleri ile OY diizeyleri (r=
0,182) ve YID arasinda (r=0,207) pozitif yonlii ¢ok zayif anlaml iliskiler oldugu
belirlenmistir. Bu sonuglar, katilimcilarin egitim diizeyleri artttkca OY ve YID
diizeylerinin artacagini gostermektedir.

Tablo 39

Korelasyon Analizi Sonuglar
Ort. | St.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Degisken

Cinsiyet | 1,94 | ,235 1

Yas 1,88 | ,753 ,113 1

[Egitim 1,91 | 842 | -1397 | -4297 1

Medeni | 1,69 | ,465 | ,203™ . o 1

Durum ,509 -,448

PPG 3,98 | ,833 ,061 061 097 -129 1

An-Yet 4,23 ,883 ,005 -032 086 - 174" 901™ 1

OzEt | 368 | 992 | 108 | 146" | ,089 | -052 | 886 | 598" | 1
oY 389 | 873 | o026 | 016 | 182 | -127 | ;7817 | ;749" | 644 | 1
ViD 4,01 | .,904 | o072 | -045 | 2077 | -131 | ,;774™ | ;744”7 | 6367 | 865" | 1

* p<0,05; ** p<0,01 diizeyinde anlamlidir.

Yapilan korelasyon analizi sonuglari, arastirmada kullanilan degiskenlerin
tamaminin  birbirleriyle pozitif yonli anlamh iligskiler i¢inde oldugunu
gostermektedir. Tablo 39°daki korelasyon analizi sonuglarmma gore, arastirmada
bagimsiz degisken olarak kullanilan PPG ile An-Yet alt boyutu arasinda ¢ok yiiksek
diizeyde pozitif anlamli iliski (r=0,901) ve Oz-Et alt boyutu arasinda yine ¢ok yiiksek
diizeyde pozitif anlamli iligki (r=0,886) bulunmaktadir. Ayrica, An-Yet alt boyutu ile
Oz-Et alt boyutu arasinda pozitif yonlii orta diizeyde iliski vardir (=0,598).

Ote yandan, isgorenlerin PPG algilar ile OY diizeyleri arasinda pozitif yonlii
yiiksek diizeyde anlamli iligki tespit edilmistir (r=0,781). Bu sonug, ankete katilan
isgorenlerin PPG algilar1 arttikca OY diizeylerinin artacami gostermektedir.
Bununla birlikte, katilimcilarin PPG algr diizeyleri ve YID davranislari arasinda yine
pozitif yonlii yiiksek diizeyde anlamli iliskiler oldugu goriilmektedir (r=0,774). Buna
gore, ankete katilanlarin PPG alg1 diizeyleri arttikga YID nin da artacagi sdylenebilir.

Tablo 39°daki sonuglar, PPG’nin alt boyutlarindan olan An-Yet boyutu ile
OY arasinda (1=0,749) ve Oz-Et boyutu ile OY arasinda (1=0,644) yiiksek diizeyde
pozitif yonlii anlaml iliskiler oldugunu gostermektedir. Buna gore, isgorenlerin An-

Yet ve Oz-Et algilar arttikca OY diizeylerinin artacag sdylenebilir. Ayrica, PPG nin
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alt boyutlarindan olan An-Yet ile YID arasinda yiiksek diizeyde pozitif anlamlr iliski
(r=0,744) ve Oz-Et alt boyutu ile YID arasinda (r=0,636) orta diizeyde pozitif
anlaml iliski s6z konusudur. Buna gore, isgorenlerin An-Yet ve Oz-Et algilari
arttikca YID nin da artacagi soylenebilir.

Korelasyon sonuglarina gére, katilimcilarm OY diizeyleri ve YID diizeyleri
arasinda da gii¢lii pozitif anlaml iliski bulundugu saptanmistir (r=0,865). Bu sonug,

isgorenlerin OY diizeyleri arttik¢a YID’ nin da artacagimi gdstermektedir.

5.7.6. Hipotezlerin Test Edilmesi: Regresyon Analizleri

Arastirma degiskenlerinin birbirleri ile olan iliskilerini gostermek, bagimsiz
degiskenlerin (PPG, An-Yet, Oz-Et), arac1 degisken (OY) ve bagimli degisken (YID)
tizerindeki etkisini belirlemek ve hipotezleri test etmek icin coklu regresyon
analizleri yapilmigtir. Ayrica, PPG ile alt boyutlar1 An-Yet ve Oz-Et’in YID
iizerindeki etkisinde OY’nin aracilik roliinii belirlemek ve aracilik ile ilgili
gelistirilen hipotezleri test etmek i¢in de hiyerarsik coklu regresyon analizleri
yapilmistir. Daha 6nce de belirtildigi gibi yapilan tiim regresyon analizlerinde
demografik faktorler kontrol degiskenleri olarak modele dahil edilmislerdir.

Ilgili yazinda konuyla ilgili olarak yapilan benzer ¢alismalarda yas, cinsiyet,
egitim ve medeni durum gibi bazi demografik faktdrlerin OY ve YID iizerinde
etkili olduklar1 belirlenmistir. Lee ve Hong (2014), isgorenlerin egitim diizeylerinin
ve is deneyimlerinin artmasinin, yenilik davranisini olumlu etkiledigi sonucuna
varmisglardir. Zhou vd. (2014) cinsiyet ve yas faktorleri ile yenilik yapma davranisi
arasinda anlamh farkliliklar tespit etmislerdir. Orhan (2012)’a gore, yas ile birlikte
tecriibenin de artmasi, iggdrenlerin ¢alisma ortamina aligsmalari ve yapilan isten haz
duymalar, YID’n1 artirmaktadir. Frosch (2011) yaptign arastirmada, uzmanlhk
alanlarina bagli olarak en yiiksek yenilik diizeyinin 30-50 yas arasindaki
isgorenlerde bulunabilecegi sonucuna varmistir. Ceylan (2013)’a gore, 45-54 yas
araligindaki isgorenler, 25-34 yas araligindaki isgorenlere kiyasla daha az YID
sergilemektedirler. Cinsiyet faktériiniin incelendigi arastirmalara bakildiginda, iraz
ve Akyazi (2015) erkeklerin yaraticilik diizeylerinin kadinlardan fazla yiiksek
oldugunu tespit etmislerdir. Akgiil ve Yavuz (2019)’un c¢alismasinda kadinlarin
erkeklere gore daha az yenilik¢i davranis egilimlerinin oldugu goriilmiistiir. Benzer

sekilde Reuvers vd. (2008) isgorenlerin cinsiyetlerinin YID {izerinde dogrudan bir
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etkisinin olmadigin1 ancak dolayli bir etkisinin oldugunu ve erkeklerin kadinlara
gore is hayatlarinda daha yenilik¢i olduklarini 6ne siirmiislerdir. Isik ve Aydin
(2016) da yaptiklar1 arastirmada erkeklerin kadinlara gore is hayatinda daha
yenilik¢i olduklarin1 bulgulamislardir. S6z konusu bu arastirma bulgularindan
hareket edilerek, bu ¢aligmada da demografik faktorlerin istatistiksel analizlere

kontrol degiskenleri olarak eklenmesine karar verilmistir.

5.7.6.1. Psikolojik Personel Giiclendirmenin Orgiitsel Yaraticlhk
Uzerindeki Etkisi

Ik olarak PPG’nin arastirma modelinde araci degisken olarak kullanilan OY
tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Tablo
40°da yer alan regresyon analizleri sonuglarma gére, OY’m PPG ve demografik
faktorler tarafindan aciklanma diizeyi Diizeltilmis R?=0,613 olarak bulunmustur.
Bagka bir deyisle, PPG ve demografik faktdrler OY’a ait toplam varyansin %61 ni
aciklamaktadir. Hesaplanan Durbin-Watson degerine bagli olarak (2,078) hatalar
arasinda otokorelasyon bulunmadigi sonucuna ulagilmistir. Tablo 41°de gosterilen
modelin anlamlilik sonuglarina gore, F degerinin 71,303 ve anlamlilik diizeyinin

p<0,05 olmas1 nedeniyle modelin bir biitlin olarak istatistiksel agidan anlamli oldugu

belirlenmistir.
Tablo 40
PPG 'nin OY a Etkisinde Regresyon Analizi Modeli®
Model R R’ Diizeltilmis Standart Tahmin | Durbin-
R? Hatasi Watson
1 ,788° ,622 ,613 ,54322 2,078

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Psikolojik Personel Giiglendirme (PPG), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum
b) Bagimh Degisken: Orgiitsel Yaraticilik (OY)

Tablo 41
PPG 'nin OY a Etkisinde Regresyon Analizi Modelinin Anlamlilik Sonuglart (ANOVAb)
Kareler df Ortalama F Sig.
Model Toplam Hata Karesi
Regresyon 105,203 5 21,041 71,303 ,0002
1 Artik 64,034 217 ,295
Toplam 169,237 222

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Psikolojik Personel Giiglendirme (PPG), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum
b) Bagimli Degisken: Orgiitsel Yaraticilik (OY)
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Tablo 42°deki PPG’nin OY a etkisine iligskin regresyon analizi modeline ait
katsayilar incelendiginde, demografik faktdrlerden sadece egitimin, OY {izerinde
pozitif yonlii (f=0,120) ve anlamli (p=0,014) etkisi oldugu goriilmektedir. Bu sonug,
katilimeilarm egitim diizeyi arttikga, OY diizeylerinin de artacagini gostermektedir.
Diger demografik degiskenlerin modele anlamli bir katkisinin olmadigi belirlenmistir
(p>0,05). Tablo 42’deki sonuglar, PPG’nin OY iizerinde anlaml1 (p=0,000) ve pozitif
etkisinin oldugunu gostermektedir (=0,772). Buna gore, Beta katsayilari dikkate
alindiginda, PPG’nin standart sapmasindaki bir birimlik artis OY’m standart
sapmasinda 0,772’lik bir artisa neden olacaktir. Tablo 42’deki, modelde c¢oklu
dogrusal baglanti sorunu olup olmadigin1 gosteren tolerans ve VIF (Varyans
Enflasyon Faktorii) degerleri incelendiginde, VIF degerlerinin 5’den kiiciik (Tolerans
> 0,6) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, bagimsiz degiskenler arasinda c¢oklu es
dogrusallik problemi bulunmamaktadir. Bu sonuglar 1s1ginda, PPG’nin OY iizerinde

pozitif etkisi oldugu kanitlanmis ve boylece H; hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 42
PPG 'nin OY a Etkisinde Regresyon Analizi Modeline Ait Katsayilar®
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis Es Dogrusallik
) Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. | Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) ,408 ,395 1,034 ,302
Cinsiyet | -,037 ,160 -,010 -,231 ,818 947 1,056
Yas ,012 ,059 ,010 ,202 ,840 ,672 1,489
Egitim 125 ,050 120 2472 | 014 ,736 1,358
Medeni ,043 ,098 ,023 444 ,658 ,643 1,554
Durum
PPG 809 ,045 772 17,982 | ,000”" 946 1,057

a) Bagimli Degisken: Orgiitsel Yaraticilik (OY)

5.7.6.2. Orgiitsel Yaraticthgin Yenilikci Is Davramsi Uzerindeki Etkisi

Aragtirmanin amagclart dogrultusunda, modelde aract degisken olarak yer alan
OY’in bagiml degisken YID iizerindeki etkisini belirlemek igin yapilan coklu
regresyon analizine yonelik model Tablo 43’te goriilmektedir. Tablo 43’teki veriler
incelendiginde, YID’nin OY ve demografik faktorler tarafindan agiklanma diizeyi
Diizeltilmis R?=0,751 olarak bulunmustur. Baska bir deyisle, OY ve demografik
faktdrler YID na ait toplam varyansin %7511 agiklamaktadir. Hesaplanan Durbin-
Watson degerine bagh olarak (2,134) hatalar arasinda otokorelasyon bulunmadigi

sonucuna ulasilmistir. Tablo 44’de gosterilen modelin anlamlilik sonuglarina gore, F
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degerinin 134,733 ve anlamlilik diizeyinin p<0,05 olmasi nedeniyle modelin bir

biitiin olarak istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmiistiir.

Tablo 43
OY’in YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modeli®
Model R R’ Diizeltilmis Standart Tahmin | Durbin-
R? Hatas Watson
1 ,870° ,756 ,751 ,45130 2,134

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Orgiitsel Yaraticilik (OY), Cinsiyet, Yas, Egitim, Medeni Durum
b) Bagimh Degisken: Yenilik¢i Is Davrams: (YD)

Tablo 44
OY’in YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modelinin Anlamlilik Sonuglar (ANOVA b)
Kareler df Ortalama F Sig.
Model Toplam Hata Karesi
Regresyon 137,205 5 27,441 134,733 ,000%
1 Artik 44,196 217 ,204
Toplam 181,402 222

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Orgiitsel Yaraticilik (OY), Cinsiyet, Yas, Egitim, Medeni Durum
b) Bagimh Degisken: Yenilikci Is Davrams: (YD)

Tablo 45°deki OY’m YID’na etkisine iligskin regresyon analizi modeline ait
katsayilar incelendiginde, demografik faktdrlerden higbirinin YID iizerinde anlaml
bir etkisinin olmadig1 goériilmektedir (p>0,05). Tablo 45°deki sonuglara gére, OY’1in
YID iizerinde anlamli (p=0,000) ve pozitif etkisi bulunmaktadir (B= 0,858). Buna
gore, OY 1 standart sapmasindaki bir birimlik artis YID’nin standart sapmasinda
0,858’lik bir artiga neden olacaktir. Tablo 45’deki, modelde ¢oklu dogrusal baglanti
sorunu olup olmadigim1 gosteren tolerans ve VIF (Varyans Enflasyon Faktorii)
degerleri incelendiginde, VIF degerlerinin 5’den kiigiik (Tolerans > 0,6) oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla, bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu es dogrusallik
problemi bulunmamaktadir. Bu sonuglar 1s1ginda, OY’1n YID iizerinde pozitif etkisi

oldugu kanitlanmis ve boylece H» hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 45
OY’in YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modeline Ait Katsaylar®
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis Es Dogrusallik
Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) ,112 ,323 347 129
Cinsiyet ,227 ,132 ,059 1,715 ,088 ,952 1,050
Yas -,065 ,049 -,054 -1,321 ,188 ,678 1,476
Egitim ,045 ,042 ,042 1,055 ,292 7120 1,390
Medeni ,023 ,081 ,012 ,289 773 ,654 1,530
Durum
oy 889 ,036 858 24,866 | ,000”" 942 1,061

a) Bagimh Degisken: Yenilikci Is Davranisi (YID)
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5.7.6.3. Psikolojik Personel Giiclendirmenin Yenilik¢ci Is Davramsi
Uzerindeki Etkisi

PPG’nin arastirma modelinde bagimli degisken olarak yer alan YID
tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglari
Tablo 46 iizerinde gosterilmistir. Tablo 46°dan da goriilecegi iizere, YID nin PPG ve
demografik faktorler tarafindan agiklanma diizeyi Diizeltilmis R?=0,613 olarak
bulunmustur. Baska bir deyisle, PPG ve demografik faktdrler YiD’na ait toplam
varyansin  %61’sini agiklamaktadir. Hesaplanan Durbin-Watson degerine bagl

olarak (2,194) hatalar arasinda otokorelasyon bulunmadig1 goriilmektedir.

Tablo 46
PPG 'nin YID na Etkisinde Regresyon Analizi Modeli®
Model R R’ Diizeltilmis Standart Tahmin | Durbin-
R? Hatas Watson
1 ,788° ,622 ,613 ,56248 2,194

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Psikolojik Personel Giiglendirme (PPG), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum
b) Bagimli Degisken: Yenilik¢i Is Davranis1 (YID)

Tablo 47°de gosterilen modelin anlamlilik sonuglarina goére, F degerinin
71,270 ve anlamlilik diizeyinin p<0,05 olmasi nedeniyle modelin bir biitlin olarak

istatistiksel acidan anlamli oldugu goriilmiistiir.

Tablo 47
PPG 'nin YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modelinin Anlamlilik Sonuglar (ANOVA")
Kareler df Ortalama F Sig.
Model Toplam Hata Karesi
Regresyon 112,745 5 22,549 71,270 ,000%
1 Artik 68,656 217 ,316
Toplam 181,402 222

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Psikolojik Personel Giiglendirme (PPG), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum
b) Bagimh Degisken: Yenilikci Is Davrams (YD)

Tablo 48’deki PPG’nin YiD’na etkisine iliskin regresyon analizi modeline ait
katsayilar incelendiginde, demografik faktdrlerden sadece egitimin, YID iizerinde
pozitif yonlii (f=0,134) ve anlamli (p=0,006) etkisi oldugu goriilmektedir. Bu sonug,
isgorenlerin egitim diizeyi arttikca YID diizeylerinin de artacagini gdstermektedir.
Diger demografik faktdrlerin YID iizerinde anlamli etkileri séz konusu degildir

(p>0,05). Tablo 48’deki sonuglar, PPG’nin YID iizerinde anlamli (p=0,000) ve

pozitif etkisinin oldugunu gostermektedir (=0,769). Buna gére PPG’nin standart
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sapmasindaki bir birimlik artis YID’nin standart sapmasinda 0,769’luk bir artisa

neden olacaktir.

Tablo 48
PPG 'nin YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modeline Ait Katsayilar®
Standartlastirilmamis | Standartlastirilms Es Dogrusallik
Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) ,091 ,409 ,222 824
Cinsiyet ,155 ,165 ,040 ,941 ,348 947 1,056
Yas -,079 ,061 -,066 -1,295 ,197 ,672 1,489
Egitim 144 ,052 134 2,749 | 006" 736 1,358
Medeni ,103 ,101 ,053 1,022 ,308 ,643 1,554
Durum
PPG 834 047 769 17,909 | ,000™" 946 1,057

a) Bagimh Degisken: Yenilik¢i Is Davramis1 (YID)

Tablo 48’deki, modelde ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olup olmadigini
gosteren tolerans ve VIF (Varyans Enflasyon Faktorii) degerleri incelendiginde, VIF
degerlerinin 5’den kiigiik (Tolerans > 0,6) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla,
bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu es dogrusallik problemi bulunmamaktadir. Bu
sonuglar 15131nda, PPG’nin YID iizerinde pozitif etkisi oldugu kanitlanmis ve boylece

Hs hipotezi kabul edilmistir.

5.7.6.4. Orgiitsel Yaraticth@in, Psikolojik Personel Gii¢lendirmenin

Yenilik¢i Is Davramis1 Uzerindeki Etkisinde Aracihk Rolii

Arastirmamizin temel amaclarindan biri de, PPG’nin YID iizerindeki
etkisinde OY’1n aracilik roliinii test etmektir. Bu amaca ulasmak icin Baron ve
Kenny (1986) tarafindan onerilen ii¢c asamali yontem kullanilmistir. Buna gore,
aracilik etkisinden s6z edebilmek i¢in su sartlarin var olmasi gerekmektedir.

1) Bagimsiz degiskenin (PPG) araci degisken (OY) iizerinde etkisi olmalidir.

2) Araci degiskenin (OY) bagimli degisken (YID) iizerinde etkisi olmalidir.

3) Bagimsiz degiskenin (PPG) bagimli degisken (YID) iizerinde etkisi
olmaldir.

4) Bagimsiz degiskenin (PPG) bagimli degisken (YID) iizerindeki etkisini
dlgen regresyon modeline araci degisken (OY) dahil edildiginde, araci degisken
(OY) ile bagiml degisken (YID) arasinda anlamli bir iliski var olup, bagimsiz
degisken (PPG) ile bagimli degisken (YID) arasinda anlamli olmayan iliski meydana
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geliyorsa “tam aracilik etkisi” oldugu sdylenmektedir. Ancak bagimsiz degisken
(PPG) ile bagimli degisken (YID) arasindaki iliskide azalma meydana geliyorsa, bu
durumda kismi aracilik etkisi oldugu goriilmektedir.

Yukaridaki sartlar dikkate alindiginda, yapilan birinci regresyon analizinde
(Tablo 42) birinci sartin (bagimsiz degiskenin-PPG arac1 degisken-OY iizerinde
etkili oldugu) saglandigr goriilmiistiir. Yapilan ikinci regresyon analizinde araci
degisken OY’nin bagiml degisken YID iizerinde etkili oldugu ortaya konmustur
(Tablo 45). Boylece ikinci sartin da saglanmis oldugu soylenebilir. Aracilik testi i¢in
liciincii sart olan bagimsiz degiskenin (PPG) bagimli degisken (YID) iizerindeki
etkisi de yapilan iiclincii regresyon analizi ile kanitlanmistir (Tablo 48). Burada,
dordiincii sartin saglanmasina ydnelik olarak OY’1n aracilik etkisini dlgmek igin
hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Bu analize iliskin regresyon modeli Tablo
49’da gosterilmistir. Tablo 49°dan da goriilecegi lizere, Model 1’de PPG’nin ve
demografik faktorlerin YID’daki toplam varyansim %61 ini agikladig belirlenmistir
(Diizeltilmis R?=0,613). ikinci adimda araci degisken OY’in analize dahil
edilmesiyle birlikte olusan 2. modelde, demografik faktorler ile birlikte PG’nin ve
arac1 degisken OY’in YID’daki toplam varyansin yaklasik %78’ini acikladig
goriilmektedir (Diizeltilmis R?=0,777). Bu sonuca gore, araci degisken OY’nin
regresyon modeline dahil edilmesinden sonra, modeldeki degiskenlerin YID’daki
toplam varyansi agiklama diizeylerinin arttig1 gézlemlenmistir. Hesaplanan Durbin-
Watson degerine bagl olarak (2,186), arac1 degisken OY’1mn analize dahil edildigi

ikinci  regresyon modelinde hatalar arasinda otokorelasyon bulunmadigi

goriilmektedir.
Tablo 49
PPG 'nin YID 'na Etkisinde OY in Aracilik Rolii: Regresyon Analizi Modeli b
Model R R’ Diizeltilmis Standart Tahmin | Durbin-
R’ Hatasi Watson
1 ,788° ,622 ,613 ,56248
2 ,885 ,783 Na 42692 2,186

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Psikolojik Personel Giiglendirme (PPG), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum

b) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Psikolojik Personel Giiclendirme (PPG), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum, Orgiitsel Yaraticilik (OY)

¢) Bagimli Degisken: Yenilik¢i Is Davranis1 (YD)

Tablo 50°de gosterilen aracilik modelinin (Model 2) anlamlilik sonuglarina

gore, aract degisken OY’1in dahil edildigi ikinci regresyon modelinin F degerinin

209



129,880 ve anlamlilik diizeyinin p<0,05 olmasi nedeniyle aracilik modelinin bir
biitiin olarak istatistiksel agidan anlamli oldugu belirlenmistir.
Tablo 50

PPG ’ninbeD 'na Etkisinde OY i Aracilik Rolii: Regresyon Analizi Modelinin Anlamlilik Sonuclar
(ANOVA®)

Kareler df Ortalama F Sig.
Model Toplanu Hata Karesi
Regresyon 112,745 5 22,549 71,270 ,000°
1 Artik 68,656 217 ,316
Toplam 181,402 222
Regresyon 142,033 6 23,672 129,880 ,000°
2 Artik 39,369 216 ,182
Toplam 181,402 222

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Psikolojik Personel Gii¢lendirme (PPG), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum

b) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Psikolojik Personel Gii¢lendirme (PPG), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum, Orgiitsel Yaraticilik (OY)

¢) Bagimh Degisken: Yenilikci Is Davranisi (YID)

Tablo 51°deki sonuglara gére, PPG’nin YID iizerindeki etkisinde aracilik rolii
oldugu diisiiniilen OY’1n analize dahil edilmesinden sonra olusan ikinci modelde

goriildiigli gibi, egitimin birinci modeldeki anlamli etkisinin ortadan kalktig

gOriilmiistiir.
Tablo 51
PPG 'nin YID na Etkisinde OY i Aracilik Rolii: Regresyon Analizi Modeline Ait Katsayilar®
MODEL 1
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis Es Dogrusallik
Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) ,001 ,409 ,222 824
Cinsiyet ,155 ,165 ,040 ,941 ,348 947 1,056
Yas -,079 ,061 -,066 -1,295 ,197 ,672 1,489
Egitim 144 ,052 134 2,749 | 006" ,736 1,358
Medeni ,103 ,101 ,053 1,022 ,308 ,643 1,554
Durum
PPG 834 047 769 17,909 | ,000™" 946 1,057
MODEL 2
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis Es Dogrusallik
. Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. | Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) -,185 311 -,595 ,552
Cinsiyet ,180 ,125 ,047 1,438 ,152 947 1,056
Yas -,087 ,046 -,073 -1,879 ,062 ,672 1,489
Egitim ,059 ,040 ,055 1,474 ,142 716 1,396
Medeni ,074 ,077 ,038 ,965 ,336 ,643 1,556
Durum
PPG 287 ,056 265 5147 | ,0007" ,380 2,632
oy 676 053 653 12,676 | ,000" 3,78 2,643

a) Bagimli Degisken: Yenilik¢i Is Davranis1 (YID)
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Tablo 51°deki 2.Model incelendiginde, arac1 degisken OY’in YID iizerinde
pozitif anlamli (B=0,653; p<0,01) etkisinin oldugu gériiliirken, PPG’nin YID
tizerindeki pozitif anlamli (B=0,265; p<0,01) etkisinin devam ettigi ancak birinci
modelde tespit edilen etki diizeyinden (f=0,796; p<0,01)daha az oldugu
belirlenmistir. Dolayisiyla, aract degisken OY’1n modele dahil edilmesi PPG’nin
YID iizerindeki etkisini azaltmistr.

Tablo 51°deki, modelde coklu dogrusal baglanti sorunu olup olmadigini
gosteren tolerans ve VIF (Varyans Enflasyon Faktorii) degerleri incelendiginde, VIF
degerlerinin 5’den kiigiikk (Tolerans > 0,6) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla,
bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu es dogrusallik problemi bulunmamaktadir. Bu
sonuglara gore, OY 1, PPG’nin YID iizerindeki etkisinde kismi aract degisken rolii
oynadig1 soylenebilir. Bu araciligin istatistiki olarak anlamli olup olmadiginin test
edilmesinde Sobel testi kullanilmaktadir.

Sobel testi aracilik icin yapilan analizlerde belirlenen tam veya kismi
araciligin anlamliligini, bagimsiz degiskenin aciklanan varyanstaki azalmanin
anlamliligimi 6lgmektedir (Sobel, 1982). Bagka bir deyisle, Sobel Testi modelde yer
alan degiskenlere ait regresyon agirliklart ile degiskenler arasindaki iligkilere ait
standart hatalar1 hesaba katarak, regresyon katsayilarindaki degisimin anlamliliini
test etmektedir. Buna gére, OY’1in modele dahil olmasi ile PPG’nin YID iizerindeki
etkisinde yasanan degisimin yani azalmanin anlamli olup olmadiginmi test etmek
amaci ile Sobel Testi uygulanmustir. Buna gére, PPG’nin YID’na olan etkisinde
OY’in kismi aracilik ettigiyle ilgili yapilan Sobel Testi sonucunda aracilik etkisi
istatistiki olarak anlamli bulunmustur (z=10,403; p<0,001). Bu sonuglara gore,
OY’m, PPG ve YID arasindaki iliskide kismi aracilik rolii oldugu ispat edilmistir. Bu
cercevede Hy hipotezi kabul edilmistir.

5.7.6.5. Psikolojik Personel Giiclendirmenin Anlamhilik/Yeterlilik Alt
Boyutunun Orgiitsel Yaraticihk Uzerindeki Etkisi

PPG’nin birinci alt boyutu olan An-Yet boyutunun OY’a etkisini test etmek
icin yapilan ¢oklu regresyon analizine iliskin model Tablo 52’de goriilmektedir.
Tablo 52°de yer alan regresyon analizleri sonuclarma gére, OY’m An-Yet ve

demografik faktorler tarafindan agiklanma diizeyi Diizeltilmis R?=0,577 olarak
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bulunmustur. Bagka bir deyisle, An-Yet ve demografik faktorler OY’a ait toplam

varyansin yaklasik %58’ini agiklamaktadir. Hesaplanan Durbin-Watson degerine

bagli olarak (2,114) hatalar arasinda otokorelasyon bulunmadig1 goriilmektedir.

Tablo 52
PPG 'nin An-Yet Alt Boyutunun OY a Etkisinde Regresyon Analizi Modeli®
Model R R? Diizeltilmis Standart Tahmin | Durbin-
R® Hatasi Watson
1 ,766° ,586 577 ,56809 2,114

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Anlamlilik/Yeterlilik Alt Boyutu(An-Yet), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum
b) Bagimh Degisken: Orgiitsel Yaraticilik (OY)

Tablo 53°de gosterilen modelin anlamlilik sonuglarina gore, F degerinin
61,481 ve anlamlilik diizeyinin p<0,05 olmasi nedeniyle modelin genel olarak
istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmiistiir.

Tablo 53

PPG 'nin An-Yet Alt Boyutunun OY a Etkisinde Regresyon Analizi Modelinin Anlamlilik Sonuglar:
(ANOVA")

Kareler df Ortalama F Sig.
Model Toplam Hata Karesi
Regresyon 99,206 5 19,841 61,481 ,000%
1 Artik 70,031 217 ,323
Toplam 169,237 222

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Anlamlilik/Yeterlilik Alt Boyutu(An-Yet), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum _
b) Bagimh Degisken: Orgiitsel Yaraticilik (OY)

Tablo 54°deki An-Yet’in OY a etkisine iliskin regresyon analizi modeline ait
katsayilar incelendiginde, demografik faktdrlerden sadece egitimin, OY iizerinde

pozitif yonlii (f=0,177) ve anlaml1 (p=0,001) etkisi oldugu goriilmektedir.

Tablo 54
PPG nin An-Yet Alt Boyutunun OY a Etkisinde Regresyon Analizi Modeline Ait Katsayilar®
Standartlastirlmamis | Standartlastirilmg Es Dogrusallik
. Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. | Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) -,083 427 -,195 ,845
Cinsiyet ,116 ,166 ,031 ,700 ,485 ,954 1,048
Yas ,116 ,061 ,100 1,890 ,060 ,687 1,455
Egitim ,183 ,053 177 3,484 | 0017 742 1,348
Medeni ,046 ,102 ,024 ,446 ,656 ,642 1,558
Durum
An-Yet | ,733 ,044 741 16,646 | ,000™ 963 1,039

a) Bagimli Degisken: Orgiitsel Yaraticilik (OY)
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Tablo 54°deki sonuclar, An-Yet’in OY iizerinde anlamli (p=0,000) ve pozitif
etkisinin oldugunu gdstermektedir (f=0,741). Buna gore, An-Yet’in standart
sapmasindaki bir birimlik artis OY’m standart sapmasinda 0,741°lik bir artisa neden
olacaktir. Tablo 54’deki, modelde ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olup olmadigini
gosteren tolerans ve VIF (Varyans Enflasyon Faktorii) degerleri incelendiginde, VIF
degerlerinin 5’den kiigiikk (Tolerans > 0,6) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla,
bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu es dogrusallik problemi bulunmamaktadir. Bu
sonuglar 1518inda, An-Yet’in YID iizerinde pozitif etkisi oldugu kanitlanmis ve

boylece Hs, hipotezi kabul edilmistir.

5.7.6.6. Psikolojik Personel Gii¢lendirmenin Anlamhhk/Yeterlilik Alt
Boyutunun Yenilik¢i Is Davrams1 Uzerindeki Etkisi

PPG nin birinci alt boyutu olan An-Yet boyutunun YID’na etkisini test etmek
icin yapilan ¢oklu regresyon analizine iliskin model Tablo 55’de goriilmektedir.
Tablo 55°de yer alan regresyon analizleri sonuglarina gore, YID’nin An-Yet ve
demografik faktorler tarafindan agiklanma diizeyi Diizeltilmis R’=0,576 olarak
bulunmustur. Baska bir deyisle, An-Yet ve demografik faktorler YID’na ait toplam
varyansin yaklasik %58°ni agiklamaktadir. Hesaplanan Durbin-Watson degerine

bagli olarak (2,131) hatalar arasinda otokorelasyon bulunmadig1 goriilmektedir.

Tablo 55
PPG 'nin An-Yet Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modeli®
Model R R’ Diizeltilmis Standart Tahmin | Durbin-
R? Hatasi Watson
1 ,765° ,585 ,576 ,58873 2,131

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Anlamlilik/Yeterlilik Alt Boyutu (An-Yet), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum
b) Bagimli Degisken: Yenilik¢i Is Davramsi (YID)

Tablo 56’da gosterilen modelin anlamlilik sonuglarina goére, F degerinin

61,274 ve anlamlilik diizeyinin p<0,05 olmas1 nedeniyle modelin bir biitiin olarak

istatistiksel acidan anlamli oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 56
PPG ’ninbAn-Yet Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modelinin Anlamlilik Sonuglart
(ANOVA?)

Kareler df Ortalama F Sig.
Model Toplam Hata Karesi
Regresyon 106,189 5 21,238 61,274 ,000%
1 Artik 75,213 217 ,347
Toplam 181,402 222

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Anlamlilik/Yeterlilik Alt Boyutu (An-Yet), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum
b) Bagimh Degisken: Yenilikci is Davrams: (YID)

Tablo 57°deki An-Yet’in YID’na etkisine iliskin regresyon analizi modeline
ait katsayilar incelendiginde, demografik faktorlerden sadece egitimin, YID iizerinde
pozitif yonli (B=0,190) ve anlamli (p=0,000) etkisi oldugu goriilmektedir. Tablo
57°deki sonuglar, An-Yet’in YID iizerinde anlamli (p=0,000) ve pozitif etkisinin
oldugunu gostermektedir (f=0,737). Buna gére An-Yet’in standart sapmasindaki bir
birimlik artis YID’nin standart sapmasinda yaklasik 0,74’lik bir artisa neden
olacaktir. Tablo 57°deki, modelde ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olup olmadigini
gosteren tolerans ve VIF (Varyans Enflasyon Faktorii) degerleri incelendiginde, VIF
degerlerinin 5’den kiigiik (Tolerans > 0,6) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla,
bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu es dogrusallik problemi bulunmamaktadir. Bu
bilgiler 1s131nda, An-Yet’in YID iizerinde pozitif etkisi oldugu kamitlanmis ve
bdylece Hg, hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 57
PPG 'nin An-Yet Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modeline Ait Katsayilar®
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis Es Dogrusallik
Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. | Tolerance | VIF
Hata

(Sabit) -,413 ,442 -,933 ,352

Cinsiyet ,313 172 ,081 1,819 ,070 ,954 1,048

Yas ,028 ,063 ,023 ,436 ,663 ,687 1,455

Egitim 204 ,054 ,190 3,742 | ,000™ 742 1,348
Medeni ,105 ,106 ,054 ,995 321 ,642 1,558
Durum

An-Yet | 755 046 737 16,549 | ,000™" 963 1,039

a) Bagimh Degisken: Yenilikci Is Davranisi (YID)
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5.7.6.7. Orgiitsel Yaraticthgin, Psikolojik Personel Giiclendirmenin
Anlamhhk/Yeterlilik Alt Boyutunun Yenilikci Is Davramsi1 Uzerindeki
Etkisinde Aracilik Rolii

An-Yet’in YID iizerindeki etkisinde OY’m aracilik roliinii belirlemek
amaciyla hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Tablo 58’de yer alan regresyon
analizi sonuglarina gore, Model 1°de An-Yet’in ve demografik faktdrlerin YiD’daki
toplam varyansin yaklasik %58’ini agikladigi belirlenmistir (Diizeltilmis R2=0,576).
Ikinci adimda araci degisken OY’in analize dahil edilmesiyle birlikte olusan 2.
modelde, demografik faktorler ile birlikte An-Yet’in ve araci degisken OY’mn
YID’daki toplam varyansin yaklasik %77 sini agikladig1 goriilmektedir (Diizeltilmis
R?=0,773).

Bu sonuca gore, araci1 degisken OY 1n regresyon modeline dahil edilmesinden
sonra, modeldeki degiskenlerin YID’daki toplam varyansi agiklama diizeylerinin
arttigl gozlemlenmistir. Hesaplanan Durbin-Watson degerine bagli olarak (2,134),
arac1 degisken OY’m analize dahil edildigi ikinci regresyon modelinde hatalar
arasinda otokorelasyon bulunmadigi goriilmektedir.

Tablo 58
PPG 'nin An-Yet Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde OY in Aracilik Rolii: Regresyon Analizi Modeli”

Model R R’ Diizeltilmis Standart Tahmin | Durbin-
R? Hatas Watson
1 ,765% ,585 ,576 ,58873
2 ,883 779 73 ,43095 2,134

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Anlamlilik/Yeterlilik Alt Boyutu(An-Yet), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum

b) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Anlamlilik/Yeterlilik Alt Boyutu(An-Yet), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum, Orgiitsel Yaraticilik (OY)

¢) Bagimh Degisken: Yenilikci Is Davranisi (YID)

Tablo 59°da gosterilen modellerin anlamlilik sonuglarina gore, araci degisken
OY’m dahil edildigi ikinci regresyon modelinin F degerinin 126,791 ve anlamlilik
diizeyinin p<0,05 olmasi nedeniyle aracilik modelinin bir biitiin olarak istatistiksel

acidan anlamli oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 59
PPG 'nin An-Yet Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde OY in Aracilik Rolii: Regresyon Analizi Modelinin
Anlamlilik Sonuclar (ANOVAP)

Kareler df Ortalama F Sig.
Model Toplam Hata Karesi
Regresyon 106,189 5 21,238 61,274 ,000%
1 Artik 75,213 217 ,347
Toplam 181,402 222
Regresyon 141,286 6 23,548 126,791 ,000%
2 Artik 40,116 216 ,186
Toplam 181,402 222

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Anlamlilik/Yeterlilik Alt Boyutu (An-Yet), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum

b) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Anlamlilik/Yeterlilik Alt Boyutu (An-Yet), Cinsiyet, Yas, Egitim,
Medeni Durum, Orgiitsel Yaraticilik (OY)

¢) Bagimh Degisken: Yenilik¢i Is Davranisi (YID)

Tablo 60°daki sonuglara gore, An-Yet’in YID iizerindeki etkisinde aracilik
rolii oldugu diisiiniilen OY ’1n analize dahil edilmesinden sonra olusan ikinci modelde
goriildiigli gibi, egitimin birinci modeldeki anlamli etkisinin ortadan kalktig
goriilmiistiir (p=0,071). Tablo 60 incelendiginde, arac1 degisken OY’m YID iizerinde
pozitif anlamli etkisinin oldugu (B=0,684; p<0,01) oldugu goriiliirken, An-Yet’in
YID iizerinde etkisinin devam ettigi (B=0,231; p<0,01) ancak birinci modelde tespit
edilen etki diizeyinden (f=0,737) daha az oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla, araci
degisken OY’nin modele dahil edilmesi An-Yet’in YID iizerindeki etkisini
azaltmistir. Bu sonuglara gore, OY’m, An-Yet’in YID {izerindeki etkisinde kismi
araci degisken rolii oynadig1 sdylenebilir.

Tablo 60’daki, modelde ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olup olmadigini
gosteren tolerans ve VIF (Varyans Enflasyon Faktorii) degerleri incelendiginde, VIF
degerlerinin 5’den kiigiik (Tolerans > 0,6) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla,
bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu es dogrusallik problemi bulunmamaktadir. Bu
sonuglara gore, OY’1n, An-Yet’in YID iizerindeki etkisinde kismi arac1 degisken rolii
oynadig1 sdylenebilir. Bu araciligin istatistiki olarak anlamli olup olmadiginin test
etmek igin Sobel testi yapilmistir. An-Yet’in YID’e olan etkisinde OY’nin kismi
aracilik ettigiyle ilgili yapilan Sobel Testi sonucunda aracilik etkisi istatistiki olarak
anlamli bulunmustur (z=10,665; p<0,001). Bu sonuca bagli olarak An-Yet’in YID’e
etkisinde OY’1n kismi araci rolii oldugu kanitlanmistir. Bu cergevede Hy, hipotezi

kabul edilmistir.
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Tablo 60
PPG 'nin An-Yet Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde OY’in Aracilik Rolii: Regresyon Analizi Modeline
Ait Katsayllar®

MODEL 1
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis Es Dogrusallik
Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) -,413 442 -,933 ,352
Cinsiyet ,313 172 ,081 1,819 ,070 ,954 1,048
Yas ,028 ,063 ,023 ,436 ,663 ,687 1,455
Egitim 204 ,054 ,190 3,742 | ,000™ 742 1,348
Medeni ,105 ,106 ,054 ,995 ,321 ,642 1,558
Durum
An-Yet | 755 ,046 737 16,549 | ,000™" ,963 1,039
MODEL 2
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis Es Dogrusallik
- Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. | Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) -,354 ,324 -1,092 ,276
Cinsiyet ,231 ,126 ,060 1,830 ,069 ,952 1,050
Yas -,054 ,047 -,045 -1,158 ,248 ,676 1,479
Egitim ,074 ,041 ,069 1,811 ,071 ,703 1,423
Medeni ,073 ,078 ,038 ,943 ,347 ,641 1,559
Durum
An-Yet | ,236 ,050 231 4,688 | ,000" 423 2,365
[0}% ,708 ,051 684 13,747 | ,000"" 414 2,417

a) Bagimh Degisken: Yenilik¢i Is Davramis1 (YID)

5.7.6.8. Psikolojik Personel Giiclendirmenin Ozerklik/Etki Alt
Boyutunun Orgiitsel Yaraticihik Uzerindeki Etkisi

PPG’nin ikinci alt boyutu olan Oz-Et boyutunun QY a etkisini test etmek i¢in
yapilan ¢oklu regresyon analizine iliskin model Tablo 61°de goriilmektedir. Tablo
61°de yer alan regresyon analizleri sonuglarma gore, OY i Oz-Et ve demografik
faktorler tarafindan aciklanma diizeyi Diizeltilmis R*=0,419 olarak bulunmustur.
Baska bir deyisle, Oz-Et ve demografik faktorler OY a ait toplam varyansin yaklasik
%42’sin1 agiklamaktadir. Hesaplanan Durbin-Watson degerine bagl olarak (1,856)

hatalar arasinda otokorelasyon bulunmadigi goriilmektedir.

Tablo 61
PPG nin Oz-Et Alt Boyutunun OY’a Etkisinde Regresyon Analizi Modeli®
Model R R’ Diizeltilmis Standart Tahmin | Durbin-
R’ Hatasi Watson
1 ,658°% 432 419 ,66535 1,856

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Ozerklik/Etki Alt Boyutu (Oz-Et), Cinsiyet, Yas, Egitim, Medeni
Durum
b) Bagimli Degisken: Orgiitsel Yaraticilik (OY)
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Tablo 62’de gosterilen modelin anlamlilik sonuglarina goére, F degerinin
33,057 ve anlamlilik diizeyinin p<0,05 olmasi nedeniyle modelin bir biitlin olarak

istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmiistiir.

Tablo 62
PPG ’ninbOz-Et Alt Boyutunun OY a Etkisinde Regresyon Analizi Modelinin Anlamlilik Sonuclart
(ANOVA")

Kareler df Ortalama F Sig.
Model Toplam Hata Karesi
Regresyon 73,172 5 14,634 33,057 ,000%
1 Artik 96,065 217 443
Toplam 169,237 222

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Ozerklik/Etki Alt Boyutu (Oz-Et), Cinsiyet, Yas, Egitim, Medeni
Durum
b) Bagiml Degisken: Orgiitsel Yaraticilik (OY)

Tablo 63°deki Oz-Et’in OY’a etkisine iliskin regresyon analizi modeline ait
katsayilar incelendiginde, demografik faktorlerden higbirinin OY iizerinde etkisi
olmadig1 goriilmektedir. Tablo 63’deki sonuglar, Oz-Et'in QY iizerinde anlaml
(p=0,000) ve pozitif etkisinin oldugunu géstermektedir (B =0,637). Buna gére, Oz-
Et’in standart sapmasindaki bir birimlik artis OY’mn standart sapmasinda 0,637’lik
bir artiga neden olacaktir. Tablo 63’deki, modelde ¢oklu dogrusal baglant1 sorunu
olup olmadigint gosteren tolerans ve VIF (Varyans Enflasyon Faktorii) degerleri
incelendiginde, VIF degerlerinin 5’den kii¢iik (Tolerans > 0,6) oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla, bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu es dogrusallik problemi
bulunmamaktadir. Bu sonuglar 1s181nda, Oz-Et’in OY iizerinde pozitif etkisi oldugu

kanitlanmis ve boylece Hsp, hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 63
PPG 'nin Oz-Et Alt Boyutunun OY’a Etkisinde Regresyon Analizi Modeline Ait Katsayilar®
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis Es Dogrusallik
Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. | Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) 1,918 ,458 4,188 ,000
Cinsiyet | -,071 ,196 -,019 -,361 ,718 ,940 1,064
Yas -,013 ,073 -,012 -,183 ,855 ,654 1,529
Egitim ,104 ,062 ,100 1,676 ,095 728 1,374
Medeni -,074 ,119 -,039 -,619 ,537 ,652 1,535
Durum
Oz-Et 560 047 637 11,966 | ,000™" 924 1,082

a) Bagimli Degisken: Orgiitsel Yaraticilik (OY)
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5.7.6.9. Psikolojik Personel Giiclendirmenin Ozerklik/Etki Alt

Boyutunun Yenilik¢i Is Davramisi Uzerindeki Etkisi

PPG’nin ikinci alt boyutu olan Oz-Et boyutunun YiD’na etkisini test etmek
icin yapilan ¢oklu regresyon analizine iliskin model Tablo 64’de goriilmektedir.
Tablo 64’de yer alan regresyon analizleri sonuglarma gore, YID’nin Oz-Et ve
demografik faktorler tarafindan agiklanma diizeyi Diizeltilmis R?=0,422 olarak
bulunmustur. Baska bir deyisle, Oz-Et ve demografik faktorler YiD’na ait toplam
varyansin  %42’sini agiklamaktadir. Hesaplanan Durbin-Watson degerine bagl

olarak (2,007) hatalar arasinda otokorelasyon bulunmadig: goriilmektedir.

Tablo 64
PPG 'nin Oz-Et Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modeli®
Model R R’ Diizeltilmis Standart Tahmin | Durbin-
R? Hatasi Watson
1 ,659° ,435 422 ,68747 2,007

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Ozerklik/Etki Alt Boyutu (Oz-Et), Cinsiyet, Yas, Egitim, Medeni
Durum
b) Bagimli Degisken: Yenilik¢i Is Davramsi (YID)

Tablo 65’de gosterilen modelin anlamlilik sonuglarina goére, F degerinin
33,365 ve anlamlilik diizeyinin p<0,05 olmas1 nedeniyle modelin bir biitlin olarak

istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmiistiir.

Tablo 65
PPG 'nin Oz-Et Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modelinin Anlamliltk Sonuclart
(ANOVA)

Kareler df Ortalama F Sig.
Model Toplam Hata Karesi
Regresyon 78,844 5 15,769 33,365 ,000°
1 Artik 102,557 217 473
Toplam 181,402 222

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Ozerklik/Etki Alt Boyutu (Oz-Et), Cinsiyet, Yas, Egitim, Medeni
Durum
b) Bagimh Degisken: Yenilikci Is Davrams: (YID)

Tablo 66°daki Oz-Et’in YID’na etkisine iligkin regresyon analizi modeline ait
katsayilar incelendiginde, demografik faktdrlerden higbirinin YID iizerinde anlamli
etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Tablo 66’daki sonuglar, Oz-Et’in YID iizerinde
anlaml (p=0,000) ve pozitif etkisinin oldugunu gostermektedir (f=0,635). Buna gore

Oz-Et’in standart sapmasindaki bir birimlik artis YID’nin standart sapmasinda

yaklasik 0,635’lik bir artisa neden olacaktir. Tablo 66’daki, modelde ¢oklu dogrusal
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baglantt sorunu olup olmadigini gosteren tolerans ve VIF (Varyans Enflasyon
Faktorii) degerleri incelendiginde, VIF degerlerinin 5’den kiigiik (Tolerans > 0,6)
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu es
dogrusallik problemi bulunmamaktadir. Bu bilgiler 1s131nda, Oz-Et’in YID iizerinde

pozitif etkisi oldugu kanitlanmis ve boylece Hgp hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 66
PPG 'nin Oz-Et Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde Regresyon Analizi Modeline Ait Katsayilar®
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmg Es Dogrusallik
. Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) 1,646 473 3,480 ,001
Cinsiyet ,120 ,203 ,031 ,591 ,955 ,940 1,064
Yas -,106 ,076 -,088 -1,394 ,165 ,654 1,529
Egitim ,122 ,064 114 1,905 ,058 728 1,374
Medeni -,017 ,123 -,009 -,138 ,890 ,652 1,535
Durum
Oz-Et 579 048 635 11,957 | ,0007" 924 1,082

a) Bagimh Degisken: Yenilikci Is Davranisi (YID)

5.7.6.10. Orgiitsel Yaraticthgm, Psikolojik Personel Giiclendirmenin
Ozerklik/Etki Alt Boyutunun Yenilikci Is Davramsi Uzerindeki
Etkisinde Aracilik Rolii

Oz-Et’in YID iizerindeki etkisinde OY 1 aracilik roliinii belirlemek amactyla
hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Tablo 67°de yer alan regresyon analizi
sonuglarina gére, Model 1°de Oz-Et’in ve demografik faktorlerin YID daki toplam
varyansin yaklasik %42’sini acikladig1 belirlenmistir (Diizeltilmis R2=O,422). Tkinci
adimda arac1 degisken OY’1n analize dahil edilmesiyle birlikte olusan 2. modelde,
demografik faktorler ile birlikte Oz-Et’in ve araci degisken OY’1n YID’daki toplam
varyansin yaklasik %76 smi agikladigi goriilmektedir (Diizeltilmis R?=0,762).

Bu sonuca gore, aract degisken OY 1 regresyon modeline dahil edilmesinden
sonra, modeldeki degiskenlerin YID’daki toplam varyansi aciklama diizeylerinin
arttigl gozlemlenmistir. Hesaplanan Durbin-Watson degerine bagli olarak (2,176),
aract degisken OY’in analize dahil edildigi ikinci regresyon modelinde hatalar

arasinda otokorelasyon bulunmadigi goriilmektedir.
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Tablo 67
PPG 'nin Oz-Et Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde OY’in Aracilik Rolii: Regresyon Analizi Modeli®

Model R R’ Diizeltilmis Standart Tahmin | Durbin-
R’ Hatasi Watson
1 ,659% ,435 422 ,68747
2 877 ,768 , 762 44107 2,176

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Ozerklik/Etki Alt Boyutu (Oz-Et), Cinsiyet, Yas, Egitim, Medeni
Durum

b) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Ozerklik/Etki Alt Boyutu (Oz-Et), Cinsiyet, Yas, Egitim, Medeni
Durum, Orgiitsel Yaraticilik (OY)

¢) Bagimh Degisken: Yenilik¢i Is Davranisi (YID)

Tablo 68’de gosterilen modellerin anlamlilik sonuglarina gore, aract degisken
OY’1n dahil edildigi ikinci regresyon modelinin F degerinin 119,410 ve anlamlilik
diizeyinin p<0,05 olmasi nedeniyle aracilik modelinin bir biitiin olarak istatistiksel
acidan anlamli oldugu goriilmiistiir.
Tablo 68

PPG 'nin Oz-Et Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde OY’in Aracilik Rolii: Regresyon Analizi Modelinin
Anlamlilik Sonuclar (ANOVAP)

Kareler df Ortalama F Sig.
Model Toplam Hata Karesi

Regresyon 78,844 5 15,769 33,365 ,000%
1 Artik 102,557 217 A73

Toplam 181,402 222

Regresyon 139,381 6 23,230 119,410 ,000%
2 Artik 42,021 216 ,195

Toplam 181,402 222

a) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Ozerklik/Etki Alt Boyutu (Oz-Et), Cinsiyet, Yas, Egitim, Medeni
Durum

b) Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Ozerklik/Etki Alt Boyutu (Oz-Et), Cinsiyet, Yas, Egitim, Medeni
Durum, Orgiitsel Yaraticilik (OY)

¢) Bagiml Degisken: Yenilik¢i Is Davranis1 (YID)

Tablo 69°daki sonuglara gore, Oz-Et’in YID iizerindeki etkisinde aracilik rolii
oldugu diisiiniilen OY 1n analize dahil edilmesinden sonra olusan ikinci modelde de
goriildiigli gibi, demografik faktorlerden higbirinin etkisinin olmadig belirlenmistir.
Tablo 69 incelendiginde, arac1 degisken OY’1n YID iizerinde etkili oldugu (B=0,767)
oldugu goriiliirken, Oz-Et’in YID iizerinde etkisinin devam ettigi (B=0,147) ancak
birinci modelde tespit edilen etki diizeyinden (B=0,635) daha az oldugu
belirlenmistir. Dolayisiyla, aract degisken OY’mn modele dahil edilmesi Oz-Et’in
YID iizerindeki etkisini azaltmistir. Bu sonuglara gore, OY’m, Oz-Et’in YID
tizerindeki etkisinde kismi araci degisken rolii oynadigi sdylenebilir. Tablo 69°daki,
modelde c¢oklu dogrusal baglant1 sorunu olup olmadigin1 gosteren tolerans ve VIF

(Varyans Enflasyon Faktorii) degerleri incelendiginde, VIF degerlerinin 5’den kiigiik
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(Tolerans > 0,6) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, bagimsiz degiskenler arasinda
coklu es dogrusallik problemi bulunmamaktadir.
Tablo 69

PPG nin Oz-Et Alt Boyutunun YID 'na Etkisinde OY in Aracilk Rolii: Regresyon Analizi Modeline Ait
Katsayilar®

MODEL 1
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmg Es Dogrusallik
Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) 1,646 473 3,480 ,001
Cinsiyet ,120 ,203 ,031 ,591 ,555 ,940 1,064
Yas -,106 ,076 -,088 -1,394 ,165 ,654 1,529
Egitim ,122 ,064 ,114 1,905 ,058 128 1,374
Medeni -,017 ,123 -,009 -,138 ,890 ,652 1,535
Durum
Oz-Et 579 048 635 11,957 | ,000™" 924 1,082
MODEL 2
Standartlastirilmamis | Standartlastirilmg Es Dogrusallik
- Katsayilar Katsayilar Istatistigi
Degisken B Standart Beta t Sig. | Tolerance | VIF
Hata
(Sabit) ,124 ,316 ,393 ,695
Cinsiyet ,176 ,130 ,046 1,354 A77 ,939 1,065
Yas -,095 ,049 -,079 -1,953 ,052 ,654 1,529
Egitim ,040 ,041 ,037 ,955 ,341 719 1,391
Medeni ,041 ,079 ,021 ,526 ,600 ,651 1,537
Durum
Oz-Et 134 ,040 147 3,344 | 001~ 557 1,796
[0)Y% 794 ,045 767 17,640 | ,000™" 568 1,762

a) Bagimh Degisken: Yenilikci Is Davranisi (YID)

Bu sonuglara gére, OY i, Oz-Et’in YID {izerindeki etkisinde kismi araci
degisken rolii oynadig1 sdylenebilir. Bu araciligin istatistiki olarak anlamli olup
olmadigini test etmek igin Sobel testi yapilmistir. Oz-Et’nin YID’na olan etkisinde
OY’mn kismi aracilik ettigiyle ilgili yapilan Sobel Testi sonucunda aracilik etkisi
istatistiki olarak anlamli bulunmustur (z=9,874; p<0,001). Bu sonuca bagli olarak
Oz-Et’in YID’na etkisinde OY’in kismi araci rolii oldugu kanitlanmistir. Bu
cercevede Hyp hipotezi kabul edilmistir.

Yukarida aragtirma hipotezlerinin test edilmesine yonelik olarak yapilan
regresyon analizlerinin sonuglarma gore hipotezler ve kabul/red durumlar1 tablo

70°de 6zet olarak sunulmustur.
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Tablo 70
Hipotez Testlerinin Sonuglar

ozerklik/etki alt boyutunun yenilik¢i is davranigt iizerindeki pozitif
etkisine aracilik etmektedir.

HIPOTEZLER SONUC
H;:Psikolojik personel giiclendirmenin orgiitsel yaraticilik tizerinde pozitif KABUL
etkisi vardir.
H,: Orgiitsel yaraticihigin yenilikgi is davranisi iizerinde pozitif etkisi vardir. KABUL
Hs: Psikolojik personel giiclendirmenin yenilik¢i is davranisi iizerinde KABUL
pozitif etkisi vardir.
Hy: Orgiitsel yaraticilik, psikolojik personel giiglendirmenin yenilikgi is KABUL
davranisi lizerindeki pozitif etkisine aracilik etmektedir.
Hs:Psikolojik personel giliclendirmenin alt boyutlarinin orgiitsel yaraticilik KABUL
iizerinde pozitif etkisi vardir.
Hsa:Psikolojik  personel giiglendirmenin  anlamlilik/yeterlilik  alt KABUL
boyutunun Orgiitsel yaraticilik iizerinde pozitif etkisi vardir.
Hsp:Psikolojik personel giiclendirmenin ozerklik/etki alt boyutunun KABUL
orgiitsel yaraticilik lizerinde pozitif etkisi vardir.
He:Psikolojik personel giiclendirmenin alt boyutlarinin yenilikg¢i is davranis KABUL
tizerinde pozitif etkisi vardir.
Hea:Psikolojik  personel giiglendirmenin  anlamlilik/yeterlilik  alt KABUL
boyutunun yenilik¢i ig davranisi lizerinde pozitif etkisi vardir.
Hep:Psikolojik personel giiclendirmenin &zerklik/etki alt boyutunun KABUL
yenilikg¢i is davranisi iizerinde pozitif etkisi vardir.
H-: Orgiitsel yaraticilik, psikolojik personel giiglendirmenin alt boyutlarinin KABUL
yenilik¢i is davranigi iizerindeki pozitif etkisine aracilik etmektedir.
Hz.:  Orgiitsel  yaraticihk, psikolojik  personel — giiglendirmenin KABUL
anlamlilik/yeterlilik alt boyutunun yenilik¢i is davranigi iizerindeki
pozitif etkisine aracilik etmektedir.
Hz:  Orgiitsel  yaraticilk, psikolojik personel — giiglendirmenin KABUL
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SONUC VE TARTISMA

PG, OY ve YID giiniimiiz is diinyas:1 i¢in en énemli konular arasinda yer
almaktadir. Hizli degisim ¢aginda, isletmeler rekabet giiclerini devam ettirmek, yeni
liriin veya hizmet yaratmak, degisim silirecinde lider konuma ulagabilmek igin
yenilik¢i davranislarda bulunmak zorundadirlar. Bu gorevi basariyla yerine
getirebilmeleri konusunda da isgdrenlerinin bireysel anlamda YID sergilemelerine
ihtiya¢ duyarlar. Bu noktada yeniligin sadece bir fikirden ibaret olmamasi ve
uygulama gerektirmesi, yeniligi uygulayacak isgérenlerin Onemini ortaya
koymaktadir. Yeni yontemlerin, {iriin veya hizmetlerin gelistirilmesinin kilit noktasi
ise yaraticiliktir. Artik hangi alanda veya sektorde olursa olsun mevcut tirlinlerin
gelistirilmesine ve iyilestirilmesine ihtiya¢ duyulmakta ve yaraticilik ¢ok dnemli ve
gerekli hale gelmektedir. OY 1n artirlmasinda ve isgorenlerin yenilik¢i davranislarda
bulunmasini saglama noktasinda orgiitlerin yapabilecekleri bazi uygulamalar s6z
konusudur. Bunlardan biri de PG’dir. PG ile orgiitler, isgorenlerini giiglii kilarak
onlarin oOrgilit i¢inde girisimciliklerinin artmasini  saglarken ayn1 zamanda
yaraticiliklarin1 agiga c¢ikararak bundan yararlanmaya calismaktadirlar. PG’nin
6zendirildigi calisma ortamlarinda, yoneticilerin isgorenlere gerekli giicii, yetkiyi ve
sorumlulugu devretmesi, ihtiyag duyacaklar1 bilgiyle donatmasi, isgdrenlerin
kendilerini yeterli ve 6zgiivenli hissetmelerine neden olmakta ve bunun sonucunda
calistiklar1 isletmede daha fazla inisiyatif almalarini, daha proaktif ve yenilik¢i
davranmalarini saglamaktadir.

Bu tez c¢alismasinda PPG ve alt boyutlari, OY ve YID diizeylerinin
belirlenmesi ve bu degiskenler arasindaki iligkilerin belirlenmesi amaglanmistir.
Ayrica daha dnce yapilan ¢alismalardan farkli olarak PPG ve alt boyutlarmin YiD
lizerindeki etkisinde OY’1n aracilik etkisi olup olmadig1 arastirilarak hem literatiire
hem de yoneticilere fayda saglayacak bilgiler sunulmaya calisilmistir. Bu ¢alismada
tiretim sektoriinde faaliyette bulunan bir isletmede anket yontemi kullanilarak bir
arastirma yapilmistir. Arastirma verileri analiz edilmis ve arastirma bulgular
yorumlanmistir. Ayrica bu sonuglara bagli olarak oneriler gelistirilmeye ¢alisilmistir.

Calismada ilk olarak PPG, OY ve YID olgeklerine faktdér analizi
uygulanmistir. Faktor analizi sonucunda PPG 6l¢eginin anlamlilik/yeterlilik (An-
Yet) ve ozerklik/etki (Oz-Et) olmak iizere 2 faktdrde toplandifi goriilmiistiir.

Ulkemizde yapilan diger bazi arastirmalarda da anlamlilk ve yeterlilik alt
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boyutlarinin tek boyutta toplandigi gortilmistiir (Cavus, 2006; Cavus ve Akgemci,
2008; Arslantas ve Dursun, 2008, Col, 2008, Demir, 2008). Ayrica yine diger bazi
calismalarda da 6zerklik ve etki alt boyutlar1 tek faktorde toplanmistir (Arslantas ve
Dursun, 2008; Toplu ve Akga, 2013; Tekin ve Akgemci, 2019). Bu calismadaki
faktor analizi sonuglarina gore, yapilan analizlerde toplam PPG ve ayrica PPG’nin 2
alt boyutlar1 olarak bulunan An-Yet ve Oz-Et bagimsiz degiskenler olarak analizlere
dahil edilmistir. Yapilan faktor analizlerinde, arastirma modelinde araci degisken
olarak OY’a iliskin &lgegin 2 faktdrden olustugu tespit edilmis, ancak bu ¢alismada
tek boyut olarak ele alinmistir. Ote yandan, calismamizda bagimli degisken olan
YiD’na ait 6lgegin tek faktdrde toplandigi belirlenmis ve YID tek boyut olarak
analizlerde kullanilmistir.

Bu calismada, olceklerin gilivenilirlik analizi yapilmis, Olgeklerin ve alt
boyutlarinin i¢ tutarliliklar1 ayri ayri hesaplanarak Cronbach’s Alfa katsayilari
hesaplanmistir. PPG 6lgegine ait Cronbach Alfa degeri 0,918; PPG’nin An-Yet alt
boyutuna ait Cronbach Alfa degeri 0,920; PPG’nin Oz-Et alt boyutuna ait Cronbach
Alfa degeri ise 0,877 olarak bulunmustur. Elde edilen bu sonuglar, anketimizin
aragtirmamiz  i¢in  giivenilir oldugunu gostermektedir. Onceki c¢alismalara
bakildiginda PPG’ye ait 12 Onerme i¢in yapilmis olan giivenilirlik analizi alfa
degerlerini, Cavus ve Akgemci (2008) 0,8815; Arslantas ve Dursun (2008) 0,91;
Altindis ve Ozutku (2011) 0,89; Uzunbacak (2013) 0,886; Aydin (2016) 0,893;
Kiling (2018) 0,84 olarak tespit etmislerdir. Bizim ¢alismamizda oldugu gibi, PPG
Olceginde tek faktor altinda toplanan An-Yet alt boyutunun giivenilirlik analizinde
ise Cronbach Alfa degeri Cavus ve Akgemci (2008)’nin galismasinda 0,9098; Col
(2006)’1in  ¢alismasinda 0,8728; Demir (2008)’in c¢alismasinda 0,7720 olarak
bulunmustur. Calismamizda tek faktor altinda toplanan Oz-Et alt boyutlarinin
Cronbach Alfa degerlerini ise; Kerse ve Karabey (2014) 0,922; Tekin ve Akgemci
(2019) 0,76 olarak elde etmislerdir.

OY olgegine ait Cronbach Alfa degeri 0,948 olarak bulunmustur.
Calismamizda kullanilan OY &lgeginin dnceki calismalarda ulasilan Cronbach Alfa
degerlerine bakildiginda, Sozbilir ve Yesil (2015)’in ¢alismasinda 0,925; Zhou ve
George (2001)’un calismasinda ise 0,96 oldugu goriilmektedir. Ote yandan, bu
calismada bagimli degisken olarak kullanilan YID 6lgegine ait Cronbach Alfa degeri
0,974 olarak bulunmustur. Gegmis arastirmalarda YID 6lcegini kullanan Tekin ve
Akgemci (2019) Cronbach Alfa degerini 0,81; Kor (2015) ise 0,948; Leong ve Rasli
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(2014) 0,896 ve Turgut ve Begenirbas (2013) ise 0,836 olarak bulmustur. Sonug
olarak, calismamizda bulunan tiim bu degerler kullanilan o6lgeklerin yiiksek
giivenilirlik diizeyine sahip oldugunu gostermektedir.

Calismamizda, ankete verilen yanitlar dogrultusunda tanimlayici istatistikler
hesaplanmus, bireylerin PPG alg1 diizeyleri ile OY ve YID diizeyleri belirlenmistir.
PPG o0lgegi toplam puan ortalamast 3,9804; PPG 0lgegi alt boyutlarindan An-Yet
boyutunun puan ortalamasi 4,2347; Oz-Et boyutunun ise 3,6753 olarak bulunmustur.
Bu sonuglar ankete katilan isgdrenlerin genel olarak PPG algilarinin orta diizeyde
(Ort:3,09804) oldugunu gostermektedir. PPG’nin An-Yet alt boyutu dikkate
alindiginda, katilimcilarin anlamlilik ve yeterlilik algilarinin ¢ok yiiksek oldugu
belirlenmistir (Ort:4,2347). Bununla birlikte, tanimlayicr istatistikler isgdrenlerin Oz-
Et algilarmin yiiksek oldugunu gostermistir (Ort:3,6753). PPG ile ilgili tiim
ortalamalara iliskin bulgular, ankete katilan isgdrenlerin yaptiklari isi oldukga
anlamli bulduklarii, kendilerini bu is icin yeterli hissettiklerini, igleri ile ilgili
yontem ve siiregleri belirleme konusunda bagimsiz c¢alisabildiklerini ve isle ilgili bir
fark ortaya koymada orgiitsel ¢iktilar tizerinde etki sahibi olduklarini1 géstermektedir.

OY 6lgegi igin puan ortalamasina bakildiginda 3,8895 oldugu gériilmektedir.
Bu sonug, katilimeilarin OY diizeylerinin yiiksek oldugunu, orgiitsel yaraticiligin
gelismesinde onemli rol oynadiklarmi gdstermektedir. YID &lceginin  puan
ortalamasi ise 4,0124 olarak belirlenmistir. Bu puan ortalamasi da, katilimcilarin
YID diizeylerinin yiiksek oldugu anlamma gelmektedir. Bu bulgu, anket uygulanan
isletmedeki isgorenlerin, faydali ve yeni fikirler liretme ve siire¢lerin baglatilmasinda
ve uygulanmasinda aktif rol oynadiklar1 seklinde yorumlanabilir.

Biitlin olarak bakildiginda arastirma yapilan isletmedeki isgorenlerin PPG,
An-Yet, Oz-Et alg1 diizeyleri ile OY ve YID diizeylerinin yiiksek olmasi, 6rgiitiin
amaclarina ulagsmasinda ve basarili olmasinda 6nemli bir gosterge olarak kabul
edilebilir.

Aragtirma amaglar1 dogrultusunda yapilan korelasyon analizinden elde edilen
bulgulara gbére, PPG’nin alt boyutu olan An-Yet ve medeni durumlar1 arasinda
negatif yonlii anlamli iliski oldugu goriilmektedir. Ankete katilan iggorenlerin yaslari
ile Oz-Et arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski sz konusudur. Buna gore,
isgorenlerin yas diizeyleri arttikga, isgorenler is yontem ve siirecleri konusunda daha
fazla bagimsiz davranabilmekte ve orgiitsel siirecler lizerinde daha fazla etkiye sahip

olabilmektedirler. Ote yandan, katilimcilarin egitim diizeyleri ve OY diizeyleri
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arasinda pozitif anlamli iligki tespit edilmistir. Bu sonug, egitim diizeyi arttikca,
isgdrenlerin birey ve grup diizeyinde isletmeye yarar saglayacak fikir, lirlin ve
siiregler iireterek OY’a katki sagladiklarmi gdstermektedir. Bununla birlikte, egitim
diizeyi ve isgorenlerin YID arasinda pozitif anlamli iliski bulunmustur. Bu sonug,
egitim diizeyi arttik¢a, iggorenlerin orgiit i¢inde yenilik¢i fikirlerin {iretilmesi ve
uygulanmasi siirecinde daha fazla rol {istleneceklerini ortaya koymaktadir.

Yapilan korelasyon analizi sonuglari, arastirmada kullanilan PPG ve alt
boyutlar;, OY ve YID degiskenleri arasinda anlamli iliskiler oldugunu ortaya
koymustur. Buna gore, arastirmada bagimsiz degisken olarak kullanilan PPG ve alt
boyutlariin birbirleri ile anlamli iligki i¢inde olduklar tespit edilmistir.

Ote yandan, korelasyon analizine dayal1 bulgular, PPG ve OY arasinda pozitif
yonlii yiiksek diizeyde anlamli iligki oldugunu gostermektedir. Bu sonug, isgdrenlerin
PPG algilarmmn arttikga OY diizeylerinin de artacagmi gdstermektedir. Buna gore
calismamizda, literatiirde PPG’nin orgiitsel yaraticilik lizerinde pozitif yonlii ve
anlamli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koyan (Hacimustafaoglu, 2008; Akin, 2010;
Sun, Zhang, Qi ve Chen, 2012; Uzunbacak, 2013; Kerse ve Karabey, 2014; Haykar,
2018) arastirma sonuglari ile tutarli sonuglar elde edilmistir. Bu arastirma bulgumuz,
psikolojik olarak daha fazla giiglendirilmis olan isgorenlerin kisisel hedefleri
kurumsal hedeflerle biitiinlestirerek daha yaratic1 olacaklarini géstermektedir.

Ote yandan, korelasyon analizi sonuglari, PPG’nin alt boyutlarindan olan An-
Yet boyutu ile OY arasinda ve Oz-Et alt boyutu ile OY arasinda pozitif yonlii
anlaml iligkiler oldugunu ortaya koymustur. Buna gore, isgorenlerin anlamlilik ve
yeterlilik algilar1 ile dzerklik ve etki algilari arttikga OY diizeylerinin artacag
sOylenebilir. Cavus (2006)’un ¢alismasinda da, anlamlilik ve yeterlilik bileseninin
OY iizerinde, yetkinlik boyutundan sonra ikinci diizeyde etki diizeyine sahip oldugu
bulunmustur. Ayni sekilde, Cavus ve Akgemci’nin 2008’deki calismasinda da
PPG’nin anlam ve yeterlilik boyutunun orgiitsel yaraticilig1 pozitif yonde etkiledigi
goriilmektedir. Bu sonuglar ile bu calismadaki sonuglarin tutarlilik gdsterdigi
goriilmektedir. Sonug olarak, iggorenler yaptiklari isi ne kadar ¢cok anlamli bulurlar
ve islerini yapmak icin ne kadar fazla bilgi ve yetenege sahip olduklarina inanirlarsa,
o derecede oOrgiitsel yaraticilik diizeyleri de artis gosterecektir. Ayrica, isgdrenlerin
isleriyle ilgili davraniglar1 se¢me haklar1 oldugu yoniindeki algilarinin artmast ve isle
ile ilgili kontrol duygularmin yiiksek olmasi durumunda da orgiitsel yaraticilik

diizeyleri daha yiiksek olacaktir.
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Korelasyon analizi, katilimcilarin PPG algi diizeyleri ve YID davranislari
arasinda pozitif yonlii yliksek diizeyde anlamli iliskiler oldugunu ortaya koymustur.
Buna gore, ankete katilanlarm PPG algi diizeyleri arttikca YID’nin da artacag
sOylenebilir. Aragtirmamizda, gelistirmis oldugu PPG o6lgeginden yararlandigimiz
Spreitzer (1995) Fortune 50 listesindeki isletme yoneticileriyle yaptigi c¢alismada,
giiclendirme ve yenilik¢i davraniglar arasindaki iliskiyi olumlu ve anlamli olarak
saptamistir. Knol ve Van Linge (2009) yaptiklar1 arastirmada PPG’nin oOrgiitteki
yenilik¢i davranigt artirdigini bulmuslardir. Korelasyon analizinde elde ettigimiz
sonucun bu yonde yapilan daha 6nceki caligsmalarla (Tekin ve Akgemci, 2019) tutarl
oldugu goriilmektedir. Bu sonug, isgorenlerin psikolojik olarak ne kadar ¢ok
giiclendirilirlerse, yeni fikirlerin aranmasina ve uygulanmasina o kadar ¢ok destek
vereceklerini  gdstermektedir. Bu baglamda, YID’mi artirmayr hedefleyen
isletmelerin, isgorenlerini psikolojik anlamda gili¢lendirmeleri gerektigi sOylenebilir.

Diger yandan, PPG’nin alt boyutlarindan olan An-Yet ile Oz-Et ve YID
arasinda pozitif anlaml iligski oldugu korelasyon analiziyle ortaya konmustur. Buna
gore isgorenlerin An-Yet ve Oz-Et algilan arttikca YID’nin da artacag soylenebilir.
Literatiir incelendiginde PPG ve YID iliskisini inceleyen arastirmacilardan Bass
(1985), calismasinda PPG’nin Oz-Et boyutunun yenilik¢i davranislarla iliskili
oldugunu bulgulamistir. Redmond vd. (1993) yaptiklar1 calismada, PPG’nin
anlamlilik ve yeterlilik bilesenleri ile yenilik yonelimli davraniglar arasinda pozitif
iliskiler bulmuslardir. Bu sonuglar, bizim c¢alismamizdaki sonuglarla tutarlilik
gostermektedir. Bu bulgulara dayali olarak, isgdrenlerin An-yet ve Oz-Et
diizeylerinin artirilmasi durumunda, onlarin yeni fikirler ortaya koyma ve hayata
gecirme konusunda daha istekli olmalari, yani YID gosterme egilimlerinin
artirilmasinin miimkiin oldugu soylenebilir. Bu nedenle, isletmelerin, isgorenlerin
yaptiklar1 isi anlamli bulmalarini, isle ilgili gerekli yeteneklere sahip olmalarini,
islerinde bagimsiz hareket etmelerini ve isleri lizerinde etkili olmalarin1 saglayarak,
onlar1 YID na ydnlendirmeleri gerekmektedir.

Korelasyon sonuglarina gore, katilimeilarin OY diizeyleri ve YID’1 arasinda
da pozitif anlaml iliski oldugu goriilmiistiir. Bu sonug, isgdrenlerin OY diizeyleri
arttikca YID’nm da artacagim gdstermektedir. Gegmiste yapilan galismalar da bu
sonucu desteklemektedir (Sarooghi, Libaers ve Burkemper, 2015; Lukoto ve Chan,

2016). Yaratic1 isgorenler, yeni iiriin, uygulama ve siireglerin iiretilmesinde oldukga
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onemli rol oynamaktadirlar. Buna gore, isletmelerin YID’mi tesvik etmek igin
isgorenler arasinda yaraticiligi tesvik etmeleri gerekmektedir. Birey yaraticiligi, ekip
caligmalar1 ve uygun ortamlarin yaratilmasi ile orgiitsel yaraticiliga doniistiiriilerek
yenilik yapabilme yetenegini esas alan orgiitler yaratilabilmektedir.

Arastirma degiskenlerinin birbirleri ile olan iligkilerini gostermek ve bagimsiz
degiskenlerin (PPG, An-Yet, Oz-Et), arac1 degisken (OY) ve bagimli degisken (YID)
tizerindeki etkilerini belirleyerek hipotezleri test etmek amaciyla yapilan coklu
regresyon analizleri sonuglarina gore, olusturulan tiim modellerin bir biitiin olarak
istatistiksel acidan anlamli oldugu belirlenmistir.

Yapilan ¢oklu regresyon analizleri sonucunda, ilk olarak PPG’nin ve egitimin
OY iizerinde pozitif anlamli etkisinin oldugu saptanmistir. Isgdrenlerin
giiclendirilmesi ve egitim diizeylerinin artmasi Orgiitsel yaraticiliga katkilarini da
artirmaktadir. Elde edilen bu sonuglarin literatiir ile uyumlu oldugu goriilmiistiir
(Cavus, 2006; Ogiit vd., 2007; Hacimustafaoglu, 2008; Akin, 2010; Uzunbacak,
2013; Kerse ve Karabey, 2014; Kiling, 2018; Tri, Nga ve Sipko, 2019). Ge¢mis diger
arastirmalarda da benzer sonuglara ulagilmistir. Unsworth, Wall ve Carter (2005)
isgorenlerin yaraticiliklarinin artmasi konusunda gereken kosullarin neler oldugunu
tespit etmek amaciyla gerceklestirdikleri ¢alismada, PPG’nin yaraticilik arzusunu
tetikledigini ve boylece isgdrenlerin yaraticiliklarina etki ettigini bulmuslardir.
Webster (2006) biiyiik iiretim isletmelerinin orta diizey yoneticileri {izerine
gerceklestirdigi  arastirmasinda, kendilerini  psikolojik olarak  gii¢lendirilmis
hissetmeye baglayan isgorenlerin ¢alismalarinda daha fazla yaraticilik gosterme
egiliminde olduklarmi tespit etmistir. Buna gore, isgdrenlerin psikolojik anlamda
giiclendirilmeleri oOrgiitsel yaraticilifin artmasina neden olacaktir. Ciinkii psikolojik
olarak giiclendirilmis isgorenler gorevlerini basarili bir sekilde yerine
getirebileceklerine ve is rollerini sekillendirebileceklerine inandiklart igin riskli ve
belirsiz faaliyetlere katilma konusunda daha istekli olmaktadirlar. Ayrica
giiclendirme ile bireysel esnekliklerinin artmasi ve kendilerini 6zgiir hissetmeleri
orgiit icinde daha proaktif olmalarin1 ve yeni fikir iiretme ve uygulama konusunda
daha fazla inisiyatif almalarini saglamaktadir (Amabile vd., 1996). Bu ¢ergevede
PPG’nin, isgorenleri risk ve sorumluluk {istlenmeye 6zendirerek yaratici diisiinceleri
tetikledigi ve boylece yenilikle ilgili uygulamalar1 hizlandiran etkiler yarattig

sOylenebilir.
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Yapilan ¢oklu regresyon analizleri sonucunda, OY’m YID iizerinde pozitif ve
anlamli etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. OY arttikca isgdrenlerin YiD’1 da
artmaktadir. Literatiirdeki diger baz1 ¢alismalarda da benzer sonuglara ulasiimistir.
Bharadwaj ve Menon (2000), orgiitlerde yenilik i¢in bireysel ve orgiitsel siireclerin
iligkilerini ele aldiklar1 calismada yaraticiligi destekleyen siireglerin varliginin
yenilik¢i performans iizerinde 6nemli etkilere yol actigini bulmuslardir. Tsai ve Kao
(2004)’nun arastirmasina gore isgorenlerin daha yiiksek OY iklimi algiladiklarinda
daha yiiksek yenilik¢i davraniglara sahip olduklar1 gériilmiistiir. Lin ve Liu (2012)
tarafindan yapilan arastirmada orgiitlerinde yaratici iklim algilayan isgdrenlerin daha
yiikksek diizeyde is motivasyonuna sahip olduklar1 ve bunun da orgiitsel yenilik
algilarin1 olumlu yonde etkiledigi saptanmistir. Aydin (2016) calismasinda, yaratici
iklim ile YID arasinda psikolojik giiclendirme algisinin araci rol oynadig1 sonucuna
varmistir. Taha vd. (2016)’ne gore, olumlu g¢alisma ortami, psikolojik giivenlik
atmosferi, saglikli bir iletisim ve kisilerarasi iyi iligkiler yaratici performansi ve
yenilik¢i davranislari artirmaktadir. Bu bulgular gergevesinde, bir orgiitteki YID nin
isgorenlerin sahip oldugu yaraticiliga bagli becerilerin kapsamindan 6nemli 6l¢iide
etkilendigi sdylenebilir (Amabile, 1988). Buna bagl olarak, 6rgiit icinde YID’m
tesvik etmek isteyen isletmelerin isgorenler arasinda yaraticiligi 6zendirerek, OY 1
artiracak is ortamini ve orgiit iklimini saglamalar1 gerekmektedir.

Bu ¢alismada, PPG’nin YID iizerinde pozitif ve anlamli etkisi oldugu ¢oklu
regresyon analizi ile ortaya konmustur. Benzer sonuca ulasan diger arastirmalardan
Afsar vd. (2014)’nin arastirmasina gore, psikolojik giiglenmenin YID iizerinde etkisi
s6z konusudur. Prabowo, Mustika ve Sjabadhyni (2018)’nin farkli 6zel ve kamu
isletmelerinde calisan isgorenler iizerinde gergeklestirdikleri arastirma bulgularina
gore PPG YID’mi artirmaktadir. Prabowo vd. (2018)’nin doniisiimcii liderligin YID
arasindaki iliskisinde psikolojik giiclenmenin etkisini arastirdiklar1 arastirmada
psikolojik giiclenmenin YID iizerinde olumlu bir etkisi oldugu sonucuna
ulasmislardir. Tekin ve Akgemci (2019) PPG’nin YiD’na etkisini incelemek igin
gerceklestirdikleri aragtirmada psikolojik giliglendirmenin yeterlilik boyutu disindaki
tiim boyutlarinmn, YID n1 énemli dlgiide etkiledigi sonucuna ulasmislardir. Tri, Nga
ve Sipko (2019)’nun onbes bankada ger¢eklestirdikleri arastirma bulgularina gore
PPG, satis boliimiinde calisanlarin YID’m ve yenilik¢i ciktilar1 etkilemektedir.
Uzunbacak (2013)’in arastirmasinda, PG’nin tiim bilesenlerinin bir arada

uygulanmasinin yenilik¢i olmaya etkisinin ¢ok yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu
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arastirmalar, isgorenlerin giiclendiklerini hissettiklerinde ¢aligmalarini yenilik¢i bir
sekilde tamamlama ihtimallerinin yiiksek oldugunu kanitlamaktadir. Bu bulgulara
dayali olarak, kendilerini psikolojik olarak giiclendirilmis hisseden isgorenlerin,
yenilik¢i performans gibi nispeten riskli ve Ongoriillemeyen faaliyetlere bireysel
katilimlarinin daha fazla olacagi sdylenebilir. Bu durum da iggoérenlerin yeni biligsel
yollar aragtirmalarina ve fikirler iretmelerine yol acabilecektir (Amabile vd., 1996).
Sonu¢ olarak, PPG’nin 6zendirildigi ¢alisma ortamlarinda YID’1 rahatca
gergeklestirilebildiginden, isletmelerin giiclendirme uygulamalarima onem vererek
isgorenlerini YID gosterme konusunda cesaretlendirmeleri miimkiin goziikmektedir.
Ote yandan, PPG’nin YID’na etkisinin incelendigi regresyon analizi sonuglar,
demografik faktorlerden egitimin, YID iizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkiye sahip
oldugunu gostermistir. Gergekten de egitim diizeyi yliksek isgdrenlerin yaptiklar
islere adapte olmalar1 daha kolay olmakta ve ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziimii
konusunda daha analitik diisiinerek i¢lerinde bulunduklari ruhsal durumlardan daha
az etkilenmektedirler. Egitim seviyesi yiikseldik¢e isgérenlerin karsilastiklart
sorunlar karsisinda alternatif ¢éziimler bulmalar1 kolaylasmakta daha arastirmaci ve
yenilik¢i olmaktadirlar.

Bu calismanin ana amaclarindan biri olarak OY’1n, PPG ile YID arasindaki
iliskide aracilik etkisini test etmek i¢in Baron ve Kenny (1986)’ nin aracilik analiz
teknigi kullanilarak, onerilen adimlarla hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Bu
analizde, demografik faktorler kontrol degiskenleri olarak modele dahil edilmislerdir.
Aragtirma bulgulari, kurulan modelin istatistiksel olarak anlamli oldugunu ortaya
koymustur. Buna gore regresyon analizi sonuclari, OY’1n, PPG’nin YID iizerindeki
etkisinde kismi araci degigsken rolii oynadigmi gostermistir. S6z konusu aracilik
etkisinin anlamli oldugu da Sobel testi ile kanitlanmigtir. Bu sonuglara dayali olarak,
isletmelerde PPG uygulamalarindan sonra, orgiit icerisinde OY’1 destekleyen bir
orgiit iklimi saglanarak isgdrenlerin YID’ 1 artirabilecekleri sdylenebilir. Baska bir
deyisle, bilissel ve davranigsal yaklasimlar1 devreye sokarak, PPG’nin ve OY’in
gelistirilmesine etkin bir orgiitsel yaklasim getirilmesi ve bunun sonucunda da
isgorenlerin yenilik¢i is fikirleri iiretme ve uygulama konusunda ongdriilen rol
beklentilerinin 6tesine gecerek ekstra rol iistlenmeleri ve istege bagli proaktif
davramiglarda bulunmalar1 yani YID gosterme egilimlerini artirmak miimkiindiir.
Sonug olarak, OY 1, PPG’nin YID iizerindeki etkisinde aracilik rolii oldugu dikkate

alindiginda, isletme yoneticilerinin PPG uygulamalari ile birlikte, kurum i¢inde OY
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diizeyini de artirarak, isgorenlerin daha yiiksek diizeyde YID gdstermelerini
saglamalar1 gerektigi sdylenebilir. Baska bir deyisle, isgorenlerin YID n1 artirmak
isteyen isletmelerin, yalnizca PPG giiclendirme degil, ayn1 zamanda OY kosullarini
saglayan konulara da 6nem vermeleri gerekmektedir. Bununla birlikte, arastirma
bulgulari, PPG ile YID arasindaki iliskide OY’m kismi aracilik etkisinin olmas,
bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda baska bir degiskenin de aracilik
yapabilecegini gostermektedir (Baron ve Kenny, 1986: 116). Bu nedenle, ileride
yapilacak arastirmalarda diger aracilarin da dahil edilerek etkilerinin incelenmesi
Oonemli olmaktadir.

Bu calismada, PPG’nin alt boyutu An-Yet’in OY {izerinde pozitif yonlii ve
anlamli etkisi oldugu regresyon analizi ile ortaya konmustur. Bu analizde, egitimin
OY iizerinde pozitif anlaml etkisi oldugu da belirlenmistir. Konuyla ilgili diger bazi
calismalarda da benzer sonuglara ulasilmigtir. Cavus (2006) tarafindan yapilan
arastirmada, anlam ve yetenek bileseninin OY iizerinde etkisinin oldugu
belirlenmistir. Hacimustafaoglu (2008)’nun calismasinda ise isgdrenlerin yaptiklar
islerde kendilerini yeterli gormeleri ile bireysel yaraticiliklar1 arasinda olumlu
anlamli iliskiler bulundugu tespit edilmistir. Kerse ve Karabey (2014)’in
calismasinda da, anlamlilik boyutu ile yaraticilik alt boyutlari arasinda anlamli
olumlu iliskiler bulunmustur. Kiling (2018) ve Haykir (2018)’de yaptiklar
aragtirmalarda, PPG’nin alt bilesenleri, yetkinlik ve anlamliigm OY iizerindeki
etkilerinin olumlu ve anlamli oldugunu saptamislardir. Sonug olarak, bu aragtirma
bulgulari, yaptigr isi anlamli ve kendisini bu iste yeterli goren isgorenlerin
kendilerini daha yaratici hissetmelerini sagladigini gostermektedir.

Regresyon analizi sonuglari, An-Yet alt boyutunun (ve ayrica egitimin)
YID’na anlamli ve pozitif etkisinin oldugunu ortaya koymustur. Konuyla ilgili olarak
yapilan diger bazi calismalarda da, anlamlilik ve yeterlilik bilesenlerinin YID
tizerinde pozitif etkilerinin oldugu belirlenmistir (Redmond vd., 1993; Spreitzer,
1995; Cetin ve Evcim, 2009). Ozkan (2017) tarafindan yapilan calismada ise,
isgorenlerde var olan 6z yeterlilik algisinin, yenilik¢i ve yaratict davranislarinda
olumlu etkisi oldugu saptanmistir. Tekin ve Akgemci (2019) ise anlam ile 6zerklik
ve etki boyutunun YID’nin 2 bileseni iizerinde etkili oldugunu bulmuslardir.
Arastirmamizin bulgularina dayanarak, islerini anlamli bulan ve isleriyle ilgili
kendilerini yeterli géren isgorenlerin, YID gosterme diizeylerinin artacag

soylenebilir. Buna gore, isgorenlerini YID gdsterme konusunda motive etmek isteyen
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isletmelerin, isgdrenlerin yaptiklari isi anlamli ve degerli gormelerini saglamalari ve
ayrica kendilerine verilen gorevleri yapma konusunda gerekli yeterlilige sahip
olduklar1 inancini olusturmalar1 gerekmektedir.

An-Yet alt boyutunun YID’na iizerindeki pozitif etkisinde OY’m aracilik
roliinii inceleyen regresyon analizi sonuglari, kurulan modelin istatistiksel olarak
anlamli oldugunu ortaya koymustur. Buna gore, OY’m, An-Yet’in YID iizerindeki
etkisinde kismi araci degisken rolii oynadigi belirlenmistir. S6z konusu aracilik
etkisinin anlamli oldugu da Sobel testi ile kanitlanmistir. Bu arastirma bulgusuna
dayanarak, isin anlamlilig1 ve isle ilgili yeterlilik diizeyinin artirilmasi ile birlikte
OY’mn yiiksek olmasinin, isgdrenlerin YID m artiracagi soylenebilir. Buna gére,
OY’mn, An-Yet’in YID iizerindeki etkisinde aracilik rolii oldugu dikkate alindiginda,
isgorenlerin YID’m1 artirmak isteyen isletmelerin, An-Yet diizeyinin artirilmasi
yaninda QY1 yiikseltecek drgiit iklimi olusturmalari gerekmektedir.

Yapilan regresyon analizi sonuglari, PPG’nin Oz-Et’in alt boyutunun da OY
tizerinde pozitif etkisi oldugunu ortaya koymustur. Literatiirdeki diger bazi
arastirmalar bu sonuglarla paralellik gostermektedir. Cavus (2006) c¢alismasinda,
yetkinlik boyutunun OY iizerinde en yiiksek etkili olan boyut oldugunu belirtirken,
etki boyutu ile OY arasinda anlamli olan iliski bulamamistir. Hacimustafaoglu
(2008) ise, giiclendirmeye iliskin isgdrenlerin yaptiklari isleri anlamli ve kendilerini
islerinde yeterli gérmelerinin ve kendilerini yaptiklari islerde bagimsiz ve 6zgiir
hissetmeleri ile islerinde etki, kontrol ve niifuza sahip olmalariin bireysel
yaraticiliktaki degisimin bir kismini agiklayabildigini ifade etmektedir. Kerse ve
Karabey (2014), PPG’nin “6zerklik-etki” boyutunun, yaraticilifin alt boyutlar1 ile
ayrica biitlinsel anlamda yaraticilikla giiclii iliski gosterdigini belirlemislerdir. Cop
ve Topcu (2019), yaptiklart arastirma sonucunda, PPG’nin yaraticilik ve 6z yeterlilik
arasinda var olan iliskide aracilik etkisinin oldugunu saptamislardir. Uzunbacak
(2013), Kiling (2018) ve Haykir (2018) da yaptiklar1 arastirmalarda, 6zerklik ve etki
boyutlarmin OY iizerinde olumlu etkileri oldugunu ortaya koymuslardir. Ote yandan,
Paper ve Johnson (1997) isletme iginde tiim diizeydeki isgorenlerin 6zerkliklerinin
artmasinin yaraticiliklarint  kullanmalarinda daha 6zgilir olabileceklerini ifade
etmiglerdir. Arastirma bulgularina dayanarak, isgorenlerin is yontem ve siiregleri
konusunda karar verebilme oOzerkliginin ve Orgiitsel c¢iktilara yonelik kontrol
duygularinin yiiksek olmas1 durumunda OY ’1n artacag: sdylenebilir. Bu nedenle, OY

diizeyini artirmak isteyen isletmeler, kendi kendine karar vermeleri konusunda
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isgorenlere Ozgiirliik vermeli ve ayrica is sonuglari iizerinde etkiye sahip olmalarin

saglamalidirlar.

Bu ¢alismada, PPG’nin Oz-Et’in alt boyutunun YID iizerinde pozitif etkisi
oldugu yapilan regresyon analizi sonucu ortaya konmustur. Konuyla ilgili olarak
Pekdemir, Kocoglu ve Giirkan (2014) tarafindan yapilan arastirmada, isgdrenlerin
odiillendirme ve 6zerklik konusundaki algilarinin, YID’1 iizerinde anlamli etkiye
sahip oldugu saptanmistir. Tarhan ve Dogan (2018) arastirmalarinda, 6grencilerin
otonomi diizeyleri ve YID arasinda anlaml iliskiler bulmuslardir. Tekin ve Akgemci
(2019)’nin arastirmasinda, dzerklik ve etki boyutunun YID nin 2 bileseni iizerinde
etkili oldugu belirlenmistir. S6z konusu bu sonuglar arastirma bulgularimizla
ortiismektedir. Arastirma bulgularina dayanarak, is davraniglarini baglatmasi ve
devam etmesi iizerinde Ozerklige ve oOrgiitsel sonuglar lizerinde etkiye sahip olan
isgorenlerin daha yiiksek diizeyde YID gosterecekleri soylenebilir. Buna gore,
YID’m1 artirmak isteyen isletmelerin isgdrenlerine 6zerklik tanimalar1 ve ayrica
kontrol duygusunu artirmalar1 gerekmektedir.

Oz-Et alt boyutunun YiD {izerindeki pozitif etkisinde OY’1n aracilik roliinii
inceleyen regresyon analizi sonuglari, kurulan modelin istatistiksel olarak anlamli
oldugunu ortaya koymustur. Buna gére, OY i, Oz-Et’in YID {izerindeki etkisinde
kismi arac1 degigsken rolii oynadigi belirlenmistir. S6z konusu aracilik etkisinin
anlamli oldugu da Sobel testi ile kanitlanmistir. Bu arastirma bulgusuna dayanarak,
1sgorene taninan Ozerkligin ve isgorenin Orgiitsel ciktilar lizerindeki etki diizeyinin
artirilmasi ile birlikte isletme igerinde OY’in yiiksek olmasmin saglanmasinin,
isgorenlerin  YID’m1 artiracagi sdylenebilir. Buna gore, OY’in, Oz-Et’in YID
lizerindeki etkisinde aracilik rolii oldugu dikkate alindiginda, isgorenlerin YiD’m
artirmak isteyen isletmelerin, Oz-Et diizeyinin artirilmasi yaninda OY’1 yiikseltecek
orgiit iklimi olusturmalar1 gerekmektedir.

Sonu¢ olarak, bu g¢aligmanin tiim bulgular1 bir arada degerlendirildiginde;
isletmelerde PPG uygulamalar ile isgorenlerin riskleri ve sorumluluklar tistlenmeye
0zendirilmesi ve yaratict diislincelerin ortaya konmasi ve bdylece yenilikle ilgili
uygulamalarin hizlandirilmasinin miimkiin oldugu sdylenebilir. Bagka bir deyisle,
isgorenlerin yaptiklart isleri anlamli bulmalart ve kendilerini islerinde yeterli
gormeleri ayrica kendilerini yaptiklart islerde bagimsiz ve 6zgiir hissetmeleri ile

islerinde etki, kontrol ve niifuza sahip olmalar1 Orgiitsel yaraticiligin artmasim
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saglayabilecektir. Bununla birlikte, psikolojik olarak giiclendirilmis isgorenler,
gercekten gorevleri basariyla yerine getirebileceklerine ve is rollerini
sekillendirebileceklerine inandiklari igin YID gdsterme egilimleri artmaktadir.
Isgorenlerin yaraticihiga tesvik edilmesi, hem birey hem de orgiit diizeyinde yarar
saglayacaktir. Orgiitiin performansini artirmayr amaglayan yaratici ve yenilikci
fikirler ortaya konmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasina yonelik davranislarda
bulunulmast igin, isgorenlerin islerinin sahibi olmalarinin saglanmasi, isin
yiriitilmesinde kurallara bagli olmalar1 konusunda daha az kisitli hale getirilip
bireysel esnekliklerinin artirilmast ve tiim karar verme siireglerinde inisiyatif
alabilmeleri gerekmektedir. Ciinkii, giiclendirilmis isgérenler, gorevlerini yerine
getirirken daha 6zgiir hissetmeleri ve 6zerklik duygusu i¢inde olmalarindan dolay1
orgiitlerinde, proaktif olarak yeni fikirler liretme ve uygulama konusunda daha
yiiksek inisiyatif gostermektedirler. PPG’nin &zendirilmesi ile birlikte, OY igin
destek saglayan elverisli is ortamiin saglanmasi isgdrenlerin YID’n1 daha fazla
artiracaktir.

Bu calismada, isletmelerin performanslarini artirmalar1 ve yenilik yaparak
rekabet Ustlinligli kazanmalarina katk: saglayacak olan ii¢ énemli kavram bir arada
incelenmis olup, PPG’nin ve alt boyutlar1 olan An-Yet ve Oz-Et’in OY ve YID
lizerinde pozitif etkilerinin oldugu ve ayrica, OY’m genel PPG ile An-Yet ve Oz-
Et’in YID iizerindeki etkisinde aracilik rolii ortaya konmustur. Bdylece, calismanin
literatiirdeki bir boslugu doldurdugu ve isletmelere ve yoneticilere sunulan 6nerilerle
onemli bir katki sagladigi soylenebilir. Ayrica, izlenen yontem ve yapilan analizler
cergevesinde bundan sonra bu konuda aragtirma yapacak olan kisilere yol gdsterecegi
umut edilmektedir. Calismanin varsayimlar1 ve kisitlar dikkate alinarak, bagka araci
degiskenler kullanilarak, farkli sektorler ve oOrneklemler iizerinde c¢alismalar

yapilmas1 onerilmektedir.

235



KAYNAKCA

KiTAPLAR

Acar, B. (1994). Bedenin dili. Istanbul: Remzi Kitapevi.

Acikgoz, M. (2012). Bilgi-teknoloji ve yenilik iiretim stratejisi (ulusal yenilik
sistemleri). Istanbul: Literatiir Yayinlar1.

Adams, J.L. (1986). Conceptual blockbusting: A guide to better ideas. (Third
Edition) Addison-Wesley Publishing Company.

Alder, H. (2004). Yaratict zeka. (Cev. M. Zaman ve C. Avsar). Istanbul: Hayat
Yayincilik.

Amabile, T.M., Constance, N.H. and Steven J.K. (2003). Zaman Baskist Altinda
Yaraticilik. (Cev: Ahmet Kardam), Harvard Business Review Dergisinden
Se¢meler: Yenilik¢ilik. istanbul: Mess Yayinlari.

Arthur, D. (1995). Training and development. Managing Human Resources in Small
& Mid-Sized Companies. AMACOM Div American Mgmt Assn.

Ataman, G. (2001). Isletme yonetimi, temel kavramlar ve yeni yaklasimlar. Istanbul:
Tiirkmen Yayinlari.

Bakan, 1. (Ed.). (2004). Cagdas yonetim yaklasimlari. 1.Baski, Istanbul: Beta
Yayinlart.

Barutgugil, 1. (2004). Stratejik insan kaynaklar: yonetimi. 1.Baski, Istanbul: Kariyer
Yayinlari.

Bass, B. (1985). Model of transformational leadership. In T.F. Mech & G.B. Mccabe
(Eds.), Leadership and Academic Librarians.

Basaran, 1.E. (1982). Orgiitsel davranisin yonetimi. Ankara: Ankara Universitesi
Egitim Fakiiltesi Yaymni.

Bentley, T. (1999). Takiminizin yeteneklerini gelistirmede yaraticilik. (Cev: Onur
Yildirim), istanbul: Hayat Yaymcilik.

Boorstin, D.J. (1992). The creators: A history of the heroes of the imagination. New
York: Random House.

Bozkurt, V. (2005). Endiistriyel ve post-endiistriyel doniigiim. (1.Baski), Bursa:
Aktiiel Yayinlari.

236



Budak G. (2013). Yetkinlige dayali insan kaynaklar: yonetimi. Izmir: Baris Yaymlar
Fakiilteler Kitabevi.

Budak, G. (1998). Yenilik¢i yonetim yaratici birey. Istanbul: Sistem Yayncilik.

Christiansen, J.A. (1997). Learning to improve innovation performance: The role of
the general manager. Doctoral Dissertation, Insead.

Coode, N. (1997). Her kosulda yaratict olmak (Cev: Aydin Ekim Savran, 2002).
Istanbul: Epilson Yayincilik.

Danuta, H. (2007). Innovative Strategies and Actions. European Comission Working
Document.

Dinger, O. (1992). Stratejik yonetim ve isletme politikasi/strategic management and
business policy. Istanbul: Alfa Publications.

Drucker, P.F. (1985). Innovation and entrepreneurship. New York: Harper&Row
Publishers.

Durna, U. (2002). Yenilik yonetimi. Ankara: Nobel Yayin.

El¢i, S. (2007). Inovasyon kalkinmanin ve rekabetin anahtari. Ankara: Technopolis
Group.

El¢i, S., Karatayli, I. ve Karaata S. (2008). Bélgesel inovasyon merkezleri: Tiirkiye
icin bir model énerisi.

Eren, E. (1992). Isletmelerde yenilik politikas:. Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yaynlari.

Ertiirk, M. (2011). Insan kaynaklar: yonetimi. 1.Baski, Istanbul: Beta Yayinlari.

Freeman, C. and Soete, L. (2003). Yenilik iktisadi. (Cev: Ergun Tiirkcan). Ankara:
Tiibitak Yayinlari.

Geng, N. (2007). Yonetim ve organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar.
3.Baski, Ankara: Seckin Yayinlari.

Gordon, W.J.J. (1961). Synectics: the development of creative capacity. New York:
Harper and Row.

Griffing, R.W. (1990). Management. Boston: Houghton Mifflin Company.

Giiles, H.K. ve Biilbiil, H. (2004). Yenilik¢i isletmeler icin stratejik rekabet araci.
Ankara: Nobel Yayin Dagitim.

Hair, J.F.Jr, Black, W.C., Babin, B.J., Anderson, R.E. and Tatham, R.L. (2005).
Multivariate Data Analysis (6th Edition). New Jersey: Pearson, Prentice Hall.

Hammer, M. and Champy, J. (1993). Reengineering the corporation. (Cev: Giil, S.,
1994). Degisim miihendisligi. Istanbul: Sabah Yayinlari.

237



Harris, J.0. (2011). Geri bildirim. Harvard Business School Press. (Cev. Ahmet
Kardam, Optimist Yayinlart).

Harrison, R. (2005). Learning and development. Chartered Institute of Personnel and
Development, London.

Hofstede, G. (1991). Organization and cultures: Software of the mind. London:
Mcgraw-Hill.

fraz, R. (2005). Yaraticilik ve yenilik baglaminda girisimcilik ve KOBI'ler. Konya:
Cizgi Yaymevi.

Joyce, B., Weil, M. and Showers, B. (1992). Models of teaching. Boston: Allyn and
Bacon.

Kalayci, S. (2010). SPSS uygulamali ¢ok degiskenli istatistik teknikleri. (5. Baski),
Ankara: Asil Yayinevi.

Kanter, M.R. (1977). Men and women of the corporation. New York: Basic.

Kobu, B. (1999). Uretim yonetimi. Istanbul: Avciol Basim Yayim.

Kocgel, T. (2015). Isletme yéneticiligi. istanbul: Beta Yaymnlar1.

Marsap, A. (1999). Yaratici liderlik. Ankara: Oncii Kitaplar1.

Moorhead, G., and Griffin, RW. (1989). Organizational behavior. Boston:
Houghton Mifflin Co.

Oecd-Eurostat. (2005). Oslo kilavuzu, yenilik verilerinin  toplanmast ve
yorumlanmast i¢in ilkeler. (3.Bask1), (Cev: Tiibitak), Paris: Oecd ve Eurostat
Ortak Yaymmi, 50-117.

Pinker, S. (2009). The sexual paradox: men, women and the real gender gap. New
York: Scribner.

Potterfield, T.A. (1999). The business of employee empowerment. Quorum Books,
Westport.

Pralahad, C.K. and Mashelkar, R.A. (2011). Innovations Holy Grail. In Harvard
Business Review on Inspiring and Executing Innovation. Harvard Business
Press.

Reeve, J. (2001). Understanding motivation and emotion. (3rd) New York: John
Willey and Son.

Runco, M.A. and Pritzker, S.R. (Eds.). (1999). Encyclopedia Of Creativity. 1/ Ae-h
and 2/ 1-Z with Indexes. San Diego, CA: Academic Press.

Schermerhorn, J.R. (1996). Management. New York: John Wiley&Sons, Inc.

Schermerhorn, J.R. (2007). Exploring management in modules. USA.: John Wiley.

238



Schlenker, B.R. (1980). Impression management: the self-concept, social identity
and interpersonal relations. Monterey: Brooks/Cole.

Schumpeter J.A. (1974). The theory of economic development. London: Oxford
University Press.

Seymen, A.O. (2000). Isletmelerde yeniden yapilanma. Istanbul: Beta Yayinlar1.

Taylor C.W. (1964). Creativity Progress and Potantial, New York: McGraw-Hill.

Top, S. (2008). Isletmelerde yenilik ve yaraticilik yonetimi. (1.Bask), Istanbul: Beta
Yayinlari.

Torrance, E.P (1988). The nature of creativity as manifest in its testing. In the nature
of creativity: Contemporary Perspectives, (Robert, J.S. (Ed.) New York:
Cambridge University Press.

Torrance, E.P. (1974). Norms-technical manuel: Torrance test of creative thinking.
Lexington: Mass, Ginn and Co.

Trott, P. (2005). Innovation management and new product development. London:
Pearson Education Limited.

Uzkurt, C. ve Demirci, A.E. (Ed.) (2013). Yenilik Yénetimi. Anadolu Universitesi
Acikogretim Fakiiltesi.

Ulgen, H. ve Mirze, K. (2004). Stratejik yonetim. Istanbul: Literatiir Yaymcilik.

Vardar, Y. (2012). Problem ¢ozme teknikleri. Mugla: Fethiye Ticaret ve Sanayi

Odasi.

Vogt, J. and Murrel, K. (1990). Empowerment in organizations. Amsterdam:
Pfeffer and Co.

Von Krogh, G., Ichijo, K. and Nonaka, 1. (2000). Enabling knowledge creation: how
to unlock the mystery of tacit knowledge and release the power of innovation.
Oxford University Press on Demand. doi:10.1007/978-1-349-62753-0.

Wallas, G. (1926). The art of thought. J. Cape: London.

Yildirrm, H. (2005). Personel giiclendirme-empowerment: Cagdas bir yOnetim
yaklagimi. (Ed: Bakan, ), istanbul: Beta Yayncilik.

DERGILER

Abbey, A. and Dickson, J. (1983). R&D work culture and innovation in
semiconductors. Academy of Management Journal, 26/2, 362-368.

Afsar B. ve Badir Y. (2014). Transformational leadership and innovative work
behavior. Industrial Management and Data Systems, 114/8, 1270-1300.

239



Ahmadi, A. lranian, S.J. and Parsanejad, M. (2012). Study of the relationship
between the organizational creativity and job satisfaction with job stress in
jahad- e-keshavarzi staff of fars province. New Findings In Organizational
And Industrial Psychology, 2/8, 71-84.

Akdogan, A. ve Kale, E. (2011). Konaklama isletmelerinde orgiit i¢i faktorlerin
yenilik ve yaraticilik performansma etkisi. Nevsehir Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti Dergisi, 1/1, 165-186.

Akgiil, 1. ve Yavuz, U. (2019). BT calisanlarmin yenilik¢i davranislarinin
demografik &zellikler agisindan incelenmesi. Erzincan Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 12/1, 54-72

Akgiindliz, Y. (2013). Calisanlarin yaraticiligina motivasyon araglarinin etkisi:
kusadasi’ndaki bes yildizli otel isletmelerinde bir arastirma. Uluslararasi
Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 9120, 131-148.

Akin, M. (2010). Personeli giiclendirme algilamasi, orgiit iklimi algilamasi ve
yaratict kisilik 6zelliklerinin 6rgiit diizeyinde yaratict ¢iktilar {izerindeki
dogrudan ve dolayli etkileri. Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 29/2, 211-
238.

Aktamis, H., ve Ergin, O. (2007). Bilimsel siire¢ becerileri ile bilimsel yaraticilik
arasindaki iliskinin belirlenmesi. Hacettepe Universitesi Egitim Fakiiltesi
Dergisi, 33/33, 11-23.

Altindis, S. ve Ozutku, H. (2011). Psikolojik giiclendirme ve gii¢lendirmeyi etkileyen
faktorler: Tirkiye’deki devlet hastanelerinde bir arastirma. Sosyal Bilimler
Dergisi, 13/1, 161-191.

Amabile, T. M. (1997). Motivating creativity in organizations: on doing what you
love and loving what you do. California Management Review, 39-58.

Amabile, T.M. (1988). A model of creativity and innovation in organizations.
Research in Organizational Behavior, 10/22, 123-167.

Amabile, T.M. (1996). Managing for creativity. Harvard Business School
Background Note, February, 396-271.

Amabile, T.M. (1998). How to kill creativity. Harvard Business Review, 76/5, 76-87.

Amabile, T.M. and Conti, R. (1995). What downsizing does to creativity. Issues &
Observations, 15/3, 1-6.

240



Amabile, T.R., Conti, H., Coon, J.L. and Herron, M. (1996). Assessing the work
environment for creativity. Academy of Management Journal, 39/5, 1154-
1184.

Antoncic, B. and Hisrich, R.D. (2001). Intrapreneurship construct refinement and
cross-cultural validation. Journal of Business Venturing, 16/5, 495- 527.

Arad, S., Hanson M.A. and Schneider, R. (1997). A framework for the study of
relationships between organizational characteristics and organization
innovation, Journal of Creative Behavior, 31/1, 42-58.

Arenofsky, J. (2000). How to Put Creativity into Your Work Life. Career Word, 29
(1). 24-29.

Arslantag, C. ve Dursun, M. (2008). Etik liderlik davraniginin yoneticiye duyulan
giiven ve psikolojik giliclendirme iizerindeki etkisinde etkilesim adaletinin
dolayli rolii. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 8/1, 111-128.

Ashforth, B.E. and Mael, F. (1989). Social identity theory and the organization.
Academy of Management Review, 14/1, 20-39.

Aslan, E. (2016). Kavram boyutunda yaraticilik. Tiirk Psikolojik Danisma ve
Rehberlik Dergisi, 2/16, 15-21.

Ayden, C. ve Isgiizar, S. (2016). Universite dgrencilerinin yaraticilik diizeyleri ve
motivasyonlar1 arasindaki iliskiyi incelemeye yonelik bir arastirma. Firat
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 26/2, 201-218.

Aydm, B. (2016). The mediating role of psychological empowerment on the
relationship between creative climate and innovative work behavior: the case
of employees of various sectors in Turkey. Journal of Behavior at Work -
JB@W, 1/1, 74-84.

Aygen Zetter S., Ogiit, A. ve Demirsel, M. (2007). Personel giiclendirme inovasyonu
hizlandirir mi? antalya ili bes yi1ldizli konaklama isletmelerine yonelik gorgiil
bir arastrma. Selcuk Universitesi, Karaman Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 163-172.

Baer, J. (1998). The case for domain specificity of creativity. Creativity Research
Journal, 11/2, 173-178.

Balay, R., Kaya, A. ve Melik, G. (2015). Ortaokul 6gretmenlerinin Orgiitsel
yaraticilik ile yonetsel etkililik algilar1 arasindaki iliski. Kastamonu Egitim

Dergisi, 23/2, 439-466.

241



Baron, R.M. ve Kenny, D.A. (1986). The moderator-mediator variable distinctionin
social psychological research: Conceptual, strategic, and statistical
considerations. Journal of Personality and Social Psychology, 51/6, 1173-
1182.

Basim, H.N., Korkmazyiirek, H. ve Tokat, A.O. (2008). Calisanlarin 6z yeterlilik
algilamasinin yenilik¢ilik ve risk alma {izerine etkisi: kamu sektdriinde bir
arastirma. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 19, 121-130.

Bayindir, S. (2007). Yenilik calismalarinda dis kaynak kullanim1. Selcuk Universitesi
Karaman LI B.F. Dergisi, Yerel Ekonomiler Ozel Sayisi/Mayzs, 241-250.

Beugelsdijk, S. (2008). Strategic human resource practices and product innovation.
Organization Studies, 29/6, 821-847.

Bharadwaj, S. And Menon, A. (2000). Making innovation happen in organizations:
individual creativity mechanism, organizational creativity mechanism or
both?. Journal of Product Innovation Mangement, 17, 424-434.

Bhatnagar, J. (2012) Management of innovation: role of psychological
empowerment, work engagement and turnover intention in the Indian context.
The International Journal of Human Resource Management, 23/5, 928-951,

Biber, M. (2019). Lider yoneticilik. Isletme Ekonomi ve Yénetim Arastirmalar:
Dergisi, 2/2, 183-197.

Birkinshaw, J., Hamel, G. and Mol, M.J. (2008). Management innovation. Academy
of Management Review. 33/4, 825-845.

Bolat, T. (2003). Personeli Giiglendirme: Davranissal ve bilissel boyutta incelenmesi
ve benzer yonetim kavramlar ile karsilastirilmasi. Atatiirk Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 17/3, 199-2109.

Bono, J.E., Boles, T.L., Judge, T.A. and Lauver, K. J. (2002). The role of personality
in task and relationship conflict. Journal of Personality, 70/3, 1311-1344.

Borghini, S. (2005). Organizational creativity: breaking equilibrium and order to
innovate. Journal of Knowledge Management, 9/4, 19-33.

Bos-Nehles, A.C. and Veenendaal A.R (2017): Perceptions of HR practices and
innovative work behavior: the moderating effect of an innovative climate. The
International Journal of Human Resource Management, 30/18, 2661-2683.
DOI: https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1380680.

Bowen, D.E., and Lawler, E.E. (1992). The empowerment of service workers: what,

why, how, and when. Sloan Management Review, 33/3, 31-39.

242


https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1380680

Bozkurt, O. (2015). Sosyal hizmet isletmelerinde yenilik yonetimi. Siileyman
Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi, 0/0, 89-106.

Brand, A. (1998). Knowledge management and innovation at 3m. Journal of
Knowledge Management, 2/1, 17-22.

Burke, M. (1994). Creativity circles in information management. Librarian Career
Development, 2/2, 8-12.

Burleson, W. (2005). Developing creativity, motivation, and self-actualization with
learning systems. Int. J. Human-Computer Studies, 63/4-5, 436-451.

Biiyiiksalvarci, A. ve Gilindogan, H. (2018). Duygusal zeka ve yaraticilik arasindaki
iligkiler: iiniversite Ogrencileri ilizerine bir c¢alisma. Uluslararasi Sosyal
Arastirmalar Dergisi, 11/61, 782-792.

Byrd, J.T. (2009). Stress, organizational change and management planning. The
Business Review,13/2, 8-15.

Carmeli, A., Meitar, R. and Weisberg, J. (2006). Self-leadership skills and innovative
behavior at work. International Journal of Manpower, 27/1, 75-90.

Cengiz, E., Acuner, T. ve Baki, B. (2007). Orgiitsel yaraticiligi belirleyen faktorler
aras1 yapisal iliskiler. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 9/1, 98-121.

Ceylan, A. ve Savi, F.Z. (2003). Orgiitsel yaraticihig1 etkileyen faktorler iizerine bir
arastirma. Istanbul Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, 29, 151-
175.

Ceylan, C. (2013). Algilanan baglilik tabanli insan kaynaklar1 sisteminin algilanan
gelisim kiiltiirii ve yenilikci is davranisina etkisi. Is, Giic: Endiistri Iligkileri
ve Insan Kaynaklar: Dergisi, 15/1, 42-58.

Chang, W. and Chiang, Z. H. (2007). A study on how to elevating organizational
creativity of design organization. International Association of Societies of
Design Research. (IASDRO7) The Hong Kong Polytechnic University, 12th
to 15th November, 1-24.

Charness, G. and Grieco, D. (2018). Creativity and incentives. Journal of The
European Economic Association, 0/0, 1-43.

Chen, J. and Chen, LS. (2012). Creative-oriented personality, creativity
improvement, and innovation level enhancement. Quality and Quantity, 26,
1625-1645.

243



Choong, Y., Wong, K. and Teck-Chai, L. (2011). Intrinsic motivation and
organizational commitment in the Malaysian private higher education
institutions: an empirical study. Journal of Arts, Science & Commerce, 2/4,
91-100.

Christensen, K. (2005). Enabling intrapreneurship: the case of a knowledge intensive
industrial company. European Journal of Innovation Management, 8/3, 305-
322.

Cingula, M. and Veselica, R. (2010). Contribution of innovation strategies to
entrepreneurial competitiveness. Acta Technica Corviniensis-Bulletin of
Engineering. Romania: Faculty of Engineering Hunedoara, 10/4, 27-32.

Citrin, A.V., Lee, R.P. and Mccullough, J. (2007). Information use and new product
outcomes: the contingent role of strategy type. Journal of Product Innovation
Management, 24/3, 259-273.

Clark, K. and James, K. (1999). Justice and positive and negative creativity.
Creativity Research Journal, 12/4, 311-321.
https://Doi.0rg/10.1207/S15326934crj1204 9.

Cohen-Meitar, R., Carmeli, A. and Waldman, D.A. (2009). Linking meaningfulness

in the workplace to employee creativity: the intervening role of organizational
identification and positive psychological experiences. Creativity Research
Journal, 21/4, 361-375.

Collins, D. (1996). Control and isolations in the management of empowerment.
Empowerment in Organizations, 4/2, 29-39.

Conger, J.A. (1989). Leadership: the art of empowering others. The Academy Of
Management Executive, 3/1, 17-24.

Conger, J.A., and Kanungo, R.N. (1988). The empowerment process: Integrating
theory and practice. The Academy of Management Review, 13/3, 471-
482. https://doi.org/10.2307/258093.

Costa, P.T. and Mccrae, R.R. (1992). Normal personality assessment in clinical

practice: the neo personality inventory. Psychological Assessment, 4/1, 5-13.
Coskun, S., Mesci, M. ve Kiling, 1. (2013). Stratejik rekabet {istiinliigii saglama araci
olarak inovasyon stratejileri: Kocaeli otel isletmeleri iizerine bir arastirma.

Abant Izzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 28/2, 101-
132.

244


https://doi.org/10.1207/S15326934crj1204_9
https://psycnet.apa.org/doi/10.2307/258093

Caligkan, A. (2013). i¢ odakl1 6rgiit kiiltiiriiniin yenilik¢i davranisa etkisinde personel
giiclendirmenin aracilik rolii. Is, Gii¢ Insan Kaynaklar: ve Endiistri Iliskileri
Dergisi, 15/1, 88-112.

Caliskan, A., irfan, A. ve Omer, T. (2011). Orgiitsel performansin arttirilmasinda
motivasyonel davraniglarin rolii: yenilik¢ilik ve girisimciligin aracilik rolii.
Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
16/3, 363-401.

Capraz, B., Unnii, N.A., ilic, D.K., Kocamaz, M., Cicekli U.G., Aracioglu, B.,
Kocak, A., Kesken, J. ve Soyuer, H. (2014). Calisanlar perspektifinden
inovatif ig davranisinin belirleyicileri: izmir ilindeki Oncelikli sektorlere
iliskin bir arastirma. Girisimcilik ve Inovasyon Yonetimi Dergisi, 3/1, 49-72.

Cavus, M.F. ve Akgemci, T. (2008). Isletmelerde personel giiclendirmenin orgiitsel
yaraticilik ve yenilikgilige etkisi: Imalat sanayiinde bir arastirma. Sel¢uk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 20, 229-244.

Cekmecelioglu, H.G. (2006). Orgiit iklimi, duygusal baglilik ve yaraticilik arasindaki
iliskinin degerlendirilmesi: bir arastirma. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
20/2, 295-310.

Cekmecelioglu, H.G. (2011). Algilanan orgiit ikliminin c¢alisanlarin is tatmini,
duygusal baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranisi iizerindeki etkilerinin
incelenmesi. Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii
Yonetim Dergisi, 22168, 29-47.

Cekmecelioglu, H.G. ve Ozbag, G.K. (2014). Linking psychological empowerment,
individual creativity and firm innovativeness: a research on Turkish
manufacturing industry. Business Management Dynamics, 3/10, 1-13.

Celik, M., Turung, O. ve Bilgin, N. (2014). Lider-iiye etkilesimi ve kariyer
memnuniyetinin yenilik¢i davranisa etkisinde etigin diizenleyici roliine
yonelik deneysel bir arastirma. Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, 11/25, 491-508.

Cetin, M. ve Evcim, U. (2009). Orgiitsel kiiltiiriin algilanmasinda metaforlarim roli.
Iletisim Kuram ve Arastirma Dergisi, 28, 185-220.

Cevik Tekin, I. ve Akgemci, T. (2019). Psikolojik giiclendirmenin yenilikgi is
davranisina etkisi. sletme Arastirmalar: Dergisi, 11/3, 1674-1692.

Cokpekin, O. and Knudsen, M.P. (2012). Does organizing for creativity really lead to
innovation? Creativity and Innovation Management, 21/3, 304-314.

245



Colak, M. (2017). Basar1 odakli kurumlardaki orgiitsel stresin orgiitsel yaraticilik
iizerine etkileri. /nsan ve Toplum Bilimleri Arastirmalar: Dergisi, 6/2, 799-
812.

Cop, S. ve Topgu, M. (2019). Oz vyeterliligin yaratict kisilik {izerine etkisinde,
psikolojik giiclendirmenin aracilik rolii: Istanbul’daki 4-5 yildizli otel
isletmeleri iizerine bir arastirma. Isletme Arastirmalar: Dergisi, 11/3, 2354-
2370.

Cuhadar, M.T. (2005). Tiirk kamu yonetiminde personel giiglendirme: sorunlar ve
¢oziim onerileri. Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 25/Temmuz-Aralik, 4-28.

Damanpour, F. (1987). The adoption of technological, administrative, and ancillary
innovations: Impact of organizational factors. Journal of Management, 13,
675-688.

Damanpour, F. (1991). Organizational innovation: a meta-analysis of effects of
determinants and moderators. Academy of Management Journal, 34/3, 555-
590.

Dasgupta, S. (2003). Multidisciplinary creativity: the case of herbert a. simon.
Cognitive Science, 27/5, 683-707.

Day, A.L. and Carroll, S.A. (2004). Using an ability-based measure of emotional
intelligence to predict individual performance, group performance, and group
citizenship behaviour. Personality and Individual Differences, 36/6, 1443-
1458.

De Jong, J.P.J and Den Hartog, D. (2010). Measuring innovative work behaviour.
Creativity Innovation Management, 19/1, 23-36.

De Jong, J.PJ. ve Den Hartog, D.N. (2007). How leaders influence employees’
innovative behaviour. European Journal of Innovation Management, 10/1,
41-64.

De Jong, J.P.J. ve Den Hartog, D.N. (2008). Innovative work behaviour:
Measurement and validation. FEim Business And Policy Research.
Workingpaper, 3-23.

Demir, H. (2008). Kiiltiirel renk korliigii: Kiiltiirel degerler ve is tatmini arasindaki
iliski iizerine giiclendirmenin aracilik (mediation) etkisi. Zktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, 22/2, 211-237.

246



Demirbilek, S. ve Tiirkan, O.U. (2008). Calisma yasanu kalitesinin artirilmasinda
personel giiclendirmenin rolii. Is, Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklari
Dergisi, 10/1.

Deniz, M. (2011). Kobi’lerde yenilik, yenilik stratejileri ve bir uygulama. Sosyal
Ekonomik Aragtirmalar Dergisi, 11/22, 141-176.

Dogan, S. (2006). Biiylik olcekli isletmelerde insan kaynaklari yoneticilerinin
giiclendirilmis bir is ¢evresi yaratmaya ne kadar istekli ve hazir olduklarinin
tespitine iliskin bir arastirma. Celal Bayar Universitesi IIBF Dergisi,13/2,
165-189.

Dorenbosch, L., Engen, M.L.V. and Verhagen, M. (2005). On the job innovation: the
impact of job design and human resource management through production
ownership. Creativity and Innovation Management, 14/2, 129-141.

Duran, C. ve Saracoglu, M. (2009). Yeniligin yaraticilikla olan iliskisi ve yeniligi
gelistirme siireci. Yonetim ve Ekonomi, 16/1, 57-71.

Edwards R.G. (2001). Randomness and creativity. Trends In Neurosciences, 24/12,
684-699.

Eisenberger, R, Haskins, F. and Gambleton, P. (1999). Promised reward and
creativity: effects of prior experience. Journal Of Experimental Social
Psychology, 35/3, 308- 325.

Eisenberger, R. ve Shanock, L.(2003). Rewards, intrinsic motivation, and creativity:
a case study of conceptual and methodological isolation. Creativity Research
Journal, 15/2-3, 121-130.

Ekvall, G. and Ryhammar, L. (1999). The creative climate: 1ts determinants and
effects at a Swedish university. Creativity Research Journal, 12/4, 303-310.

Elenkov, D.S. and Manev, I.M. (2009). Senior expatriate leadership's effects on
innovation and the role of cultural intelligence. Journal of World Business,
44/4, 357-3609.

Ellison, S. (2009). Hard-wired for innovation? Comparing two policy paths toward
innovative. International Education, 39/1, 30-48.

Eren, E. ve Cekmecelioglu, H.G. (2002). Is ¢evresinin yaraticilik iizerindeki etkileri
ve bir arastirma. Dogus Universitesi Dergisi, 3/1, 65-84.

Eren, E. ve Giindiiz, H. (2002). Is cevresinin yaraticilik iizerindeki etkileri ve bir

arastirma. Dogus Universitesi Dergisi, 3/1, 65-84.

247



Eren, E., Alphan, L. ve Erol, Y. (2005). Temel fonksiyonel yeteneklerin isletmenin
yenilik ve finansal performansina etkileri. Istanbul Ticaret Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, 4/7, 201-224.

Erstad, M. (1997). Empowerment and organizational change. International Journal
of Contemporary Hospitality Management. 9/7, 325-333.

Eskiler, E., Ekici, S., Soyer, F. ve Sari, I. (2016). The relationship between
organizational culture and innovative work behavior for sports services in
tourism enterprises. Physical Culture And Sport. Studies And Research, 69/1,
53-64.

Evans, J.R. (1993). Creativity in MS/OR: Overcoming Barriers To Creativity.
Interfaces, 23/6, 101-6.

Farr, James L. and Ford, C.M. (1990). Individual innovation, In M.A. West Michael
A, Farr James L. (Eds.), Innovation and Creativity at Work, Chichester, UK:
John Wiley & Sons, 63-80.

Fatima, T., Majeed, M. and Saeed, I. (2017). Does participative leadership promote
innovative work behavior: the moderated mediation model. Business &
Economic Review, 9/4, 141-158.

Feist, G.J. and Runco, M.A. (1993). Trends in the creativity literature: an analysis of
research in the journal of creative behavior (1967-1989). Creativity Research
Journal, 6/3, 271-286.

Fisher, B.J. and Specht, D.K. (1999). Successful aging and creativity in later life.
Journal of Aging Studies, 13/4, 457-472.

Forehand, G.A., and Von Haller, G. (1964). Environmental variation in studies of
organizational behavior. Psychological Bulletin, 62/6, 361-382.

Friedman, R.S. (2002). The influence of approach and avoidance motor actions on
creative cognition. Journal of Experimental Social Psychology, 38/1, 41-55.

Frosch, K.H. (2011). Workforce age and innovation: A literature survey.
International Journal of Management Reviews, 13/4, 414-430.

Furechi, N.J. (2014). Employee empowerment and job satisfaction.
Researchjournali’s Journal of Human Research, 2/2, 1-12.

Gatignon, H., Tushman, M.L., Smith, W. and Anderson, P. (2004). A structural
approach to assessing mnovation: construct development of innovation locus,

type and characteristics. Management Science, 48, 1103-1123.

248



Gelade, G.A. (2002). Creative style, personality, and artistic endeavor. Genetic,
Social and General Psychology Monographs, 128/3, 213-235.

Ghorbani, M. and Ahmadi, S.D. (2011). Relationship between employee's
empowerment dimensions and creativity improvement in educational
organizations. Middle-East Journal of Scientific Research, 10/2, 213-217.

Gopalakrishnan, S. and Damanpour, F. (1997). A review of innovation research in
economics, sociology and technology management. Omega, 25/1, 15-28.

Greasley, K. (2008). Understanding empowerment from an employee perspective:
what does it mean and do they want it?. Team Performance Management,
14/1-2, 39-55.

Gregory B.T., Harris S.G., Armenakis A.A.and Shook C.L. (2009). Organizational
culture and effectiveness: a study of values, attitudes, and organizational
outcomes. Journal of Business Research, 62/7, 673-679.

Griffith, M., Allen, J.O., Zimmerman, M.A., Samuels, S., Reischl, T.M., Cohen, S.E.
and Campbell, K.A. (2008). Organizational empowerment in community
mobilization to address youth violence. American Journal of Preventive
Medicine, 34/3, 89-99.

Grimpe, C. (2007). Successful product development after firm acquisitions: the role
of research and development. Journal of Product Innovation Management,
24/6, 614-628.

Guijarro, A.M., Garcia, D. and Auken, H.V. (2009). Barriers to innovation among
Spanish manufacturing smes. Journal of Small Business Management, 47/4,
465-488.

Guilford, J.P. (1950). Creativity. American Psychologist, 5/9, 444-454.

Gupta, A.K. and Singhal, A. (1993). Managing human resources for innovation and
creativity. Research Technology Management, 36/3, 41-48.

Glimiisltioglu, L. and Ilsev, A. (2009). Transformational leadership, creativity and
organizational innovation. Journal of Business Research, 62, 461-473.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2007.07.032.

Hammond, M.M., Neff, N.L., Farr, J.L., Schwall, A.R. ve Zhao, X. (2011).
Predictors of individual-level innovation at work: A meta-analysis.
Psychology of Aesthetics, Creativity, and The Arts, 5, 90-105.

Harris, J.A. (2003). Measured Intelligence, Achievement, Openness to Experience,

and Creativity. Personality and Individual Differences.

249


https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2007.07.032

Hemlin, S. (2002). Creative knowledge environments in the innovation system.
Copenhagen Business Scholl MPP Working Paper, No:7, Denmark.

Higgins, J.M. and Mcallaster, C. (2002). Want innovation? Then use cultural artifacts
that support it. Organizational Dynamics, 31/1, 74-84.

Hjalager, A.M. (2002). Repairing innovation defectiveness in tourism. Tourism
Management, 23/5, 465-474.

Honold, L. (1997). A review of the literature on employee empowerment.
Empowerment In Organizations, 5/4, 202-212.

Hopkins, W.E. and Hopkins, S.A., (1998). Quality and empowerment programs:
Dual paths to customer satisfaction?. Managing Service Quality, 8/2, 133-
141.

Hornsby, J.S., Kuratko, D.F. and Zahra, S.A. (2002). Middle managers’ perception
of the mternal environment for corporate entrepreneurship: assessing a
measurement scale. Journal of Business Venturing, 17, 253-273.

Hsiao, H., Chen, S., Chang, J.C. and Tu, Y.L. (2011). The influence of teachers’ self-
efficacy on innovative work behavior. In 2011 International Conference on
Social Science and Humanity, 5, 233-237.

Hilsheger, U.R., Anderson, N. and Salgado, J.F. (2009). Team-level predictors of
innovation at work: a comprehensive meta-analysis spanning three decades of
research. Journal of Applied Psychology, 94/5, 1128-1145.

Imran, R., Saeed, T., Anis-Ul-Hag, M. and Fatima, A. (2010). Organizational climate
as a predictor of innovative work behavior. African Journal of Business
Management, 4/15, 3337-3343.

Istigomah, S., Riani, A.L. and Sarwoto, S. (2020). Effects of proactive personality,
transformational leadership and perceived organizational support on
employee creativity: the role of work meaning as a mediating variable. TEST
Engineering & Management, 82/January-February, 3657-3676.

Isik, C. ve Aydm, E. (2016). Konaklama isletmeleri ¢alisanlarinin yenilik¢i is
davranis1 diizeylerinin incelenmesi: Ayder yaylasi 6rnegi. Ekonomi, Yonetim
ve Sosyal Aragtirmalar Dergisi, 1/1, 17-30.

Ince, M. ve Giil H. (2006). Bilgi ¢aginda rekabetin temel belirleyicisi: Bireyin
yaraticth@1. Sel¢uk Universitesi [IBF Dergisi, 1119, 220-234.

250


https://scholar.google.co.id/scholar?oi=bibs&cluster=15178420487866017176&btnI=1&hl=id
https://scholar.google.co.id/scholar?oi=bibs&cluster=15178420487866017176&btnI=1&hl=id
https://scholar.google.co.id/scholar?oi=bibs&cluster=15178420487866017176&btnI=1&hl=id

fraz, R. ve Altimsik, 1. (2016). Orgiit ici faktdrlerin yenilik ve yaraticilik
performansina etkisi: Hizmet sektdriinde bir uygulama. Selcuk Universitesi
Sosyal ve Teknik Arastirmalar Dergisi, 11, 114-132.

James, K., Clark, K. and Cropanzano, R. (1999). Positive and negative creativity in
groups, 1nstitutions, and organizations: a model and theoretical extension.
Creativity Research Journal, 12/3,211-226.

Jamrog, J., Vickers, M. and Bear, D. (2006). Building and sustaining a culture that
supports mnnovation. Human Resource Planning, 29/3, 9-19.

Janssen, O. (2000). Job demands, perceptions of effort—reward fairness and
mnovative work behaviour. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 73/3, 287-302.

Janssen, O. (2005). The joint impact of perceived influence and supervisor
supportiveness on employee innovative behaviour. Journal of Occupational
and Organizational Psychology, 78/4, 573-579.

Jaskyte, K. (2005). Organizational culture and mnovation in nonprofit human service
organizations. Dissertation Abstracts International, 29/2, 23-41.

Jaskyte, K. (2011). Predictors of administrative and technological innovations in
nonprofit organizations. Public Administration Review, 71/1, 77-86.

Jawahar, P.D. (1998). Empowerment revisited. Personal Today, 19/3, 33-40.

Kale, E. (2019). Proaktif kisilik ve kontrol odaginin, kariyer tatmini ve yenilikg¢i is
davranigina etkisi. Journal of Tourism Theory And Research, 5/2, 144-154.

Kanter, M.R. (1988). When a thousand flowers bloom: structural, collective and
social conditions for innovation in organization. Research in Organizational
Behavior, Eds. Staw BM and Cummings LL, 10, 167-210.

Kanter, R.M. (2002). Creating the culture for innovation. Leading for Innovation and
Organizing for Results, the Drucker Foundation Wisdom to Action Series,
Edited By Frances Hesselbein, Marshall Goldsmith, lain Somerville, Jossey-
Bass A Wiley Company, 73-85.

Kanter, R.M. (2006). Innovation: The classic traps. Harvard Business Review, Kasim
2006, 73-83.

Kaplan, A.O. ve Ercan, S. (2011). Yaratici diisiinme tekniklerinden sinektik
uygulamasia o6rnek bir calisma: ¢ocugun goziinde yaraticilik. Uluslararast

Insan Bilimleri Dergisi, 8/2, 766-793.

251



Karakog, N. ve Yilmaz, K.A. (2009). Employee empowerment and differentiation in
companies: A literature review and research agenda. Enterprise Risk
Management, 1/2, 1-12.

Kaygin, B., ve Cetinkaya, C. (2015). Yaraticihigin degerlendirilmesinde yeni
yaklasimlar. Ustiin Zekalilar Egitimi ve Yaraticilik Dergisi, 2/1, 1-11.

Kazama, S., Foster, J., Hebl, M., West, M. and Dawson, J. (2002). Impacting Climate
For Innovation: Can Ceos Make A Difference?. Paper Presented at the 17th
Annual Conference of the Society for Industrial and Organizational
Psychology, Toronto, Canada, 1-26.

Kerse, G.ve Karabey, C.N. (2014). Personel giiclendirme ile bireyin yaraticilik algisi
arasindaki iliski: Bankacilik sektdriinde bir uygulama. Akdeniz I.1B.F.
Dergisi, 29, 22-41.

Khan, Z.A., Yasir, M. and Majid, A. (2019). Talent management practices,
psychological empowerment and innovative work behavior: Moderating role
of knowledge sharing. City University Research Journal, 9/3, 925-938.

Kim, K.H. (2006). Can we trust creativity tests? A review of the torrance tests of
creative thinking (TTCT). Creativity Research Journal, 18/1, 3-14.
https://doi.org/10.1207/s15326934crj1801_2.

Kim, Y., Kim, L. and Lee, J. (1989). Innovation strategy for local pharmaceutical

firms in korea: A multivariate analysis. Technology Analysis and Strategic
Management, 1/1, 29-44.

King. N. and Anderson, N. 1990. Innovation in Working Groups. In M. A. West and
J. L. Farr (Eds.). Innovation and Creativity at Work: 81-100, Chichester,
England: Wiley.

Kleysen, R.F. and Street, C.T. (2001). Toward a multi-dimensional measure of
individual innovative behavior. Journal of Intellectual Capital, 2/3, 284-296.

Klijin, M. and Tomic, W. (2010). A review of creativity within organizations from a
psychological perspective. Journal of Management Development, 29/4, 322-
343.

Knol, J. and Van Linge, R. (2009). Innovative behaviour: The effect of structuraland
psychological empowerment on nurses. Journal of Advanced Nursing, 65/2,
359-370.

Kocabas, 1. ve Aladag, S. (2009). Egitim orgiitlerinde orgiitsel kiiciilme. E-journal of
New World Sciences Academy, 4/1, 168-185. ISSN.1306-3111.

252


https://doi.org/10.1207/s15326934crj1801_2

Kwasniewska, J. and Necka, E. (2004). Perception of the climate for creativity in the
workplace: The role of the level in the organization and gender. Creativity
and Innovation Management, 13/3, 187-196.

Laschinger, H.K.S., Finegan, J.E., Shamian, J. and Wilk, P. (2004). A longitudinal
analysis of the impact of workplace empowerment on work satisfaction.
Journal of Organizational Behavior, 25/4, 527-545.

Laursen, K. and Foss, N.J. (2003). New human resource management practices,
complementarities and the impact on innovation performance. Cambridge
Journal of Economics, 27, 243-263.

Leary, M.R. and Kowalski, R.M. (1990). Impression management: A literature
review and two-component model. Psychological Bulletin, 107/1, 34-47.

Lee, H.S. and Hong, S.A. (2014). Factors affecting hospital employees' knowledge
sharing intention and behavior, and innovation behavior. Osong Public
Health and Research Perspectives, 5/3, 148-155.

Lewin, K., Lippitt, R. and White, R.K. (1939). Patterns of aggressive behavior in
experimentally created social climates. Journal of Social Psychology, 10/2,
271-299.

Li, X. and Zheng, Y. (2014). The influential factors of employees’ innovative
behavior and the management advices. Journal of Service Science and
Management, 7: 446-450.

Lin, C.Y., and Liu, F. (2012). A cross-level analysis of organizational creativity
climate and perceived innovation. European Journal of Innovation
Management, 15/1, 55-76.

Linh, N.P. (2019). Innovative work behavior of Vietham telecommunication
enterprise employees. Management Science Letters, 9, 1169-1180.

Lucas, R.E., Diener, E., Grob, A., Suh, E. M. and Shao, L. (2000). Cross-cultural
evidence for the fundamental features of extraversion. Journal of personality
and social psychology, 79/3, 452-468.

Luekitinan, W. (2014). Organization climates and individual innovation. Advances in
Management and Applied Economics, 4/1, 123-135. ISSN: 1792-7544.
Lukoto, K. ve Chan, K.Y. (2016). The perception of innovative organisational
culture and its influence on employee innovative work behaviour. Portl. Int.
Conf. Manag. Eng. Technol. Technol. Manag. Soc. Innov. Proc., September

(2017), 972-977.

253



Magnini, V.P. (2008). Practicing effective knowledge sharing in international hotel
joint ventures. International Journal of Hospitality Management, 27, 249-
258. https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2007.07.015.

Manz, C.C. (1986). Self-leadership: toward an expanded theory of selfinfluence

processes in organizations. Academy of Management Review, 11/3, 585-600.

Marsick, V.J. and Watkins, K.E. (2003). Demonstrating the value of an
organization’s learning culture: The dimensions of the learning organization
questionnaire. Advances In Developing Human Resources, 5/2, 132-151.

Mathew, J.M., Jose, P.D. and Raju, T.K. (2005). Organizational design for enhancing
the impact of incremental innovations: A qualitative analysis of innovative
cases in the context of a developing economy. Organizational Design For
Incremental Innovations Impact, 14/4, 413-424.

Mauzy, J. and Harriman, R. (2003). Creativity, Inc: Building an Inventive
Organization. The Innovation Road Map Magazine, 1/2, April-June.

Mclean, L.D. (2005). Organizational culture’s influence on creativity and innovation:
A review of the literature and implications for human resource
development. Advances in Developing Human Resources, 7/2, 226-246.

Mcphail, K. (2004). An emotional response to the state of accounting education:
Developing accounting students’ emotional intelligence. Critical Perspectives
on Accounting, In Press.

Menon, S.T (1999). Psychological empowerment: Definition, measurement, and
validation. Canadian Journal of Behavioural Science, 31/3, 161-164.
https://doi.org/10.1037/h0087084.

Menon, S.T. (2001). Employee empowerment: An integrative psychological
approach. Applied Psychology: An International Review, 50/1, 153-180.
Michaelis, B., Stegmaier, R. and Sonntag, K. (2010). Shedding light on followers’
innovation implementation behavior. Journal of Managerial Psychology,

25/4, 412-413.

Miller, D. and Garnsey, E. (2000). Entrepreneurs and technology diffusion, how
diffusion research can benefit from a greater understanding of
entrepreneurship. Technology in Society, 22/4, 445-465.

Mohan, S. and Mark A. Y. (2005). The influence of intellectual capital on the types

of innovative capabilities. Academy of Management Journal, 48/3, 450-463.

254


https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2007.07.015
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0087084

Morgan, R.E. and Strong, C.A. (1998). Market orientation and dimensions of
strategic orientation. European Journal of Marketing, 32/11, 1051-1073.

Moussa, N.B. (2014). The role of leadership, individual creativity and organizational
climate in the development of innovative capability of Tunisian companies.
International Review of Management and Business Research, 3/4, 1828-1835.

Mumford, M.D. (2000). Managing creative people: Strategies and tactics for
innovation. Human Resources Management Review, 10/3, 313-351.

Mumford, M.D., Scott, G.M., Gaddis, B. and Strange, J.M. (2002) Leading creative
people: Orchestrating expertise and relationships. Leadership Quarterly, 13/6,
705-750.

Murat, G. (2001). Cagdas bir yonetim yaklasimi: Personel giiclendirme Oneri.
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Hakemli Dergisi, 4/16, 113-
126.

Muse, V. and Kegerreis J. (1969). Technological innovation and marketing
management: Implications for corporate policy. Journal of Marketing, 33, 3-
9. Https://Doi.Org/10.1177/002224296903300402.

Naktiyok, A. (2007). Yenilik yonelimi ve orgiitsel faktorler. Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, 21/2, 211-230.

Ng, T.W.H. and Feldman, D.C. (2013). A meta-analysis of the relationships of age

and tenure with innovation-related behaviour. Journal of Occupational and
Organizational Psychology, 86/4, 585-616.

Nijssen, E.J. and Frambach, R.T. (2000). Determinants of the adoption of new
product development tools by industrial firms. Industrial Marketing
Management, 29/2, 121-131.

Nisula, A. and Kianto, A. (2018). Stimulating organisational creativity with theatrical
improvisation. Journal of Business Research, 85/C, 484-493. DOI:
10.1016/j.jbusres.2017.10.027.

Nybakk, E., Crespell, P. and Hansen, E. (2011). Climate for innovation and

innovation strategy as drivers for success in the wood industry: Moderation
effects of firm size, industry sector, and country of operation. Silva Fennica,
45/3, 415-430.

Odoardi, C., Montani, F., Boudrias, J.S., and Battistelli, A. (2015). Linking
managerial practices and leadership style to innovative work behavior: The

role of group and psychological processes. Leadership & Organization

255


https://doi.org/10.1177%2F002224296903300402
https://econpapers.repec.org/scripts/redir.pf?u=https%3A%2F%2Fdoi.org%2F10.1016%252Fj.jbusres.2017.10.027;h=repec:eee:jbrese:v:85:y:2018:i:c:p:484-493

Development Journal, 36/5, 545-569. Https://Doi.Org/10.1108/LODJ-10-
2013-0131
Ohme, E.T. (2002). Guide for managing innovation. Part 1. Diagnosis. Centre For

Innovation and Business Development.

Oke, A., Walumbwa, F.O. and Myers, A. (2012). Innovation strategy, human
resource policy, and firms’ revenue growth: the roles of environmental
uncertainty and innovation performance. Decision Sciences, 43/2, 273-302.

Oldham, G.R. and Cummings, A. (1996). Employee creativity: Personal and
contextual factors at work. Academy of Management Journal, 39/3, 607-634.

Oriicii, E., Kilig, R. and Savas, A. (2011). Kobi’lerde inovasyon stratejileri ve
inovasyon yapmay1 etkileyen faktorler: Bir uygulama. Dogus University
Journal, 12/1, 58-73.

Ozdasli, K. (2006). Toplam kalite yonetimi ve yenilik iliskisi: Bir 6rnek olay. fktisat
ve Grisimcilik Universitesi Tiirk Diinyas: Kirgiz- Tiirk Sosyal Bilimler
Enstitiisii Sosyal Bilimler E-Dergisi, 10, 110-127.

Ozdasli, K. (2010). isletmelerde yenilik¢i orgiit yapist olusturmak: Cok unsurlu bir
model. Tiirkiye Sosyal Arastirmalar Dergisi, 14/1, 109.

Ozkalp, E. (1991). Orgiitlerde gruplarin karar verme teknikleri. Eskisehir Anadolu
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. 9/2, 311-319.

Ozkan, V.G. (2017). Calisanlarin &zyeterlilik diizeyinin yaratict ve yenilikei is
davranislarina etkisi: Farkli sektorlerde faaliyet gdsteren orgiitler lizerinden
karsilagtirmali bir degerlendirme. Journal of Yasar University, 12/47, 181-
191.

Oztiirk, A. ve Ozdemir, F. (2003). Isletmelerde personel giiglendirmeye dayali is
doyumunun arttirilmast. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, 17/2, 189-202.

Pan, G.W. (2003). A theoretical framework of business network relationships
associated with the chinese outbound tourism market to Australia. Journal of
Travel & Tourism Marketing, 14/2, 87-104.

Paper, D.J. and Johnson J.J. (1997). A theoretical framework linking creativity,
empowerment, and organizational memory. Creativity And Innovation
Management, 6/1, 32-44.

256


https://psycnet.apa.org/doi/10.1108/LODJ-10-2013-0131
https://psycnet.apa.org/doi/10.1108/LODJ-10-2013-0131

Parjanen, S. (2012). Experiencing creativity in the organization: From individual
creativity to collective creativity. Interdisciplinary Journal of Information,
Knowledge and Management, 7/1, 109-128.

Patton, J.D. (2002). The role of pioneers in creative innovation. Creativity Research
Journal, 14/1, 111-127.

Pekdemir, 1., Kogoglu, M. ve Giirkan, G.C. (2014). Ozerklik ve &diillendirme
algilarinin c¢alisan performansi lizerindeki etkisinde ¢alisanin inovasyona
yonelik davranmisiin  aracilik roliine yonelik bir arastirma. Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 43/2, 332-350.

Pieterse, A.N., Schippers, M. Kbnippenberg, D.V. and Stam, D.A.(2009).
Transformational and transactional leadership and innovative behavior: the
moderating role of psychological empowerment. Journal of Organizational
Behavior, 31/4, 609-623.

Pitta, D. (2008). Providing the tools to build brand share of heart: Gydget.com.
Journal of Product & Brand Management, 17/4, 280-284.

Pitts, D. W. (2005). Leadership, empowerment and public organizations. Review of
Public Personel Administration, 25/1, 5-28.

Plsek, P.E. (1998). Incorporating the tools of creativity into quality management.
IEEE Engineering Management Review, Fall, 61-68.

Prabowo, R., Mustika, D.M. and Sjabadhyni, B. (2018). How a leader transforms
employees’ psychological empowerment into innovative work behavior.
Psychological Research On Urban Society, 1/2, 90-99.

Presscott, M.B. and Slyke, C.V. (1997). Understanding the internet as an innovation.
Industrial Management Data Systems, 97/3, 119-124.

Prise, R.M. (2007). Infusing innovation into corporate culture. Organizational
Dynamics, 36/3, 320-328.

Quinn, R.E. and Spreitzer, G.M. (1997). The road to empowerment: Seven questions
every leader should consider. Organizational Dynamics, 26/2, 37-49.

Radaelli, G., Lettieri, E., Muro, M. and Spiller, N. (2014). Knowledge sharing and
innovative work behaviour in healthcare: A micro level investigation of direct
and indirect effects. Creativity and Innovation Management, 23/4, 400-414.

Randolph, A.W. (2000). Re-thinking empowerment: why is it so hard to achieve?
Organizational Dynamics. 29/2, 94-107.

257



Rebernik, M. and Mulej, M. (2000). Requisite holism, isolating mechanisms and
entrepreneurship. Kybernetes, 29/9-10, 1126-1140.

Redmond, M.R., Mumford, M.D. and Teach, R. (1993). Putting creativity to work:
Effects of leader behavior on subordinate creativity. Organizational Behavior
and Human Decision Processes, 55/1, 120-151.

Ren, F. and Zhang, J. (2015). Job stressors, organizational innovation climate, and
employees’ innovative behavior. Creativity Research Journal, 27/1, 16-23.

Repucci, L.C. (1967). Creating a climate for employee innovation. Management of
Personnel Quarterly, Fall, 55-57.

Reuvers, M., Van Engen, M.L., Vinkenburg, C.J. and Wilson-evered, E. (2008).
Transformational leadership and innovative work behaviour: exploring the
relevance of gender differences. Creativity and Innovation, 17/3, 227-244.

Rice, E. (1980). Access to vocational education. a planning system for local
secondary and post-secondary program and facility accessibility. Step 3:
Generating Strategies. Barrier Free Environments, Inc., Raleigh, N.C.:
System Sciences Inc., Chaperl Hill, N.C.

Rotondi, T. Jr. (1975). Organizational identification: Issues and implications.
Organizational Behavior and Human Performance, 13/1, 95-109.

Rubinstein, G. (2003). Authoritarianism and its relation to creativity: A comparative
study among students of design, behavioral sciences and law. Personality and
Individual Differences, 34/4, 695-705. https://doi.org/10.1016/S0191-
8869(02)00055-7.

Runco, M.A., Cramond, B. and Pagnani, A.R. (2010). Gender and creativity. In J.C.
Chrisler and D. R. McCreary (Eds.), Handbook of gender research in

psychology, 1, Gender research in general and experimental psychology,
343-357. https://doi.org/10.1007/978-1-4419-1465-1_17.
Ryan, R. M. and Deci, E.L. (2000). Self-determination theory and the facilitation of

intrinsic motivation, social development, and well-being. American
Psychologist, 55/1, 68-78.

Samen, S. (2008). Isletmelerde yaraticiligin onemi. Cukurova Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 17/2, 363-378.

Sandberg, B. (2002). Creating the market for disruptive mnovation: market
proactiveness at the launch stage. Journal of Targeting, Measurement and
Analysis for Marketing, 11/2, 184-196.

258


https://psycnet.apa.org/doi/10.1016/S0191-8869(02)00055-7
https://psycnet.apa.org/doi/10.1016/S0191-8869(02)00055-7
https://psycnet.apa.org/doi/10.1007/978-1-4419-1465-1_17

Sarooghi, H., Libaers, D. and Burkemper, A. (2015). Examining the relationship
between creativity and innovation: A meta analysis of organizational,
cultural, and environmental factors. Journal of Business Venturing, 30/5, 714-
731.

Schuler, R. S. (1982). An integrative transactional process model of stress in
organizations. Journal of Occupational Behavior, 3/1, 5-19.

Scott, S.G. and Bruce, R.A. (1994). Determinants of innovative behavior: A path
model of individual innovation in the workplace. Academy of Management
Journal, 37/3, 580-607.

Seijts, G.H. and Latham, G.P. (2005). Learning versus performance goals: When
should each be used?, Academy of Management Executive, 19/1, 124-131.

Shalley, C., Gilson, L. and Blum, T. (2000). Matching creativity requirements and
the work environment: effects on satisfaction and intentions to leave.
Academy of Management Journal, 43/2, 215-223.

Shalley, C.E. and Gilson, L.L. (2004). What leaders need to know: a review of social
and contextual factors that can foster or hinder creativity. The Leadership
Quarterly, 15, 33-53.

Shane, S.A. (1992). Why do some societies mvent more than others?.Journal of
Business Venturing, 7/1, 29-46.

Sharafat, K. (1997). The key to being a leader company: empowerment. The Journal
For Ouality and Participation, 20/1, 44-50.

Shin, S. J. and Zhou, J. (2003). Transformational leadership, conservation, and
creativity: Evidence from korea. Academy of Management Journal, 46/6,
703-714.

Shin, S.J. and Zhou. J. (2007). When is educational specialization heterogeneity
related to creativity. Journal of Applied Psychology, 92, 1709-1721.

Simonton, D.K. (2000). Creative development as acquired expertise: Theoretical
issues and an empirical test. Developmental Review, 20, 283-318.

Sinha, S., Priyadarshi, P. and Kumar, P. (2016). Organizational culture, innovative
behaviour and work related attitude: role of psychological
empowerment. Journal of Workplace Learning, 28/8, 519-535.

Skerlavaj M., Song J. H. and Lee Y. (2010). Organizational learning culture,
innovative culture and innovations in South Korean firms. Expert Systems
with Applications. 37/9, 6390-6403.

259



Slatten, T. and Mehmetoglu, M. (2014). The effects of transformational leadership
and perceived creativity on innovation behavior in the hospitality industry.
Journal of Human Resources in Hospitality & Tourism, 14/2, 195-219.

Sobel, M.E. (1982) Asymptotic confidence intervals for indirect effects in structural
equation models. Sociological Methodology, 13, 290-321.

Sénmez, B. (2014). Bir iniversite hastanesinde calisan hemsirelerin yenilik¢i
davraniglar1 ve yenilik¢i davraniglarini etkileyen faktorlere iliskin goriislerinin
belirlenmesi: Niteliksel bir ¢alisma. Saglik ve Hemgirelik Yonetimi Dergisi,
1/2, 49-59.

Sozbilir, F. ve Yesil, S. (2015). Kurumsal yaraticilik: Yaraticiligi etkileyen faktorler
acisindan tiirkiye’de bir kamu kurumunda alan arastirmasi. Hacettepe
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 33/4, 87-111.

Spreitzer, G.M. (1995). Psychology empowerment in the workplace: Dimensions,
measurement and validation. Academy of Management Journal, 38/5, 1443.

Spreitzer, G.M. (1996). Social structural characteristics of psychological

empowerment. Academy Of Management Journal, 39/2, 483-504.

Spreitzer, G.M. and Doneson, D. (2005). Musings on the past and future of employee
empowerment. Handbook of Organizational Development, 1, 1-24.

Spreitzer, G.M., Kizilos, M.A. and Nason, S.W. (1997). A dimensional analysis of
the relationship between psychological empowerment and effectiveness,
satisfaction, and strain. Journal of Management, 23/5, 679-704.

Sternberg, R.J., Kaufman, J.C. and Pretz, J. (2004). A propulsion model of creative
leadership. Creativity and Innovation Management, 13/3, 145-153.

Subramaniam, M. and Youndt, M.A. (2005) The influence of intellectual capital on
the types of innovative capabilities. Academy of Management Journal, 48,
450-463.

Sun, L.Y., Zhang, Z., Qi, J. and Chen, Z.X. (2012). Empowerment and creativity: A
cross-level investigation. The Leadership Quarterly, 23/1, 55-65.

Sutherland, R., Gideon, P.B. and Freddie, C. (2007). The relation between
conscientiousness empowerment and performance. SA Journal of Human
Resource Management, 5/2, 60-67.

Sen, T.H., Yilmaz, T.F. ve Giirdogan, P.E. (2013). Hemsirelikte yaraticilik.
Akademik Bakis Uluslararasi Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi, 38, 1-8.

260



Taha, V.A., Sirkov4, M. and Ferencova, M. (2016). The impact of organizational
culture on creativity and innovation. Polish Journal of Management Studies,
14/1, 7-17. Doi: 10.17512/Pjms.2016.14.1.01.

Tahajuddin, S. and Hemali, O.A. (2018). Knowledge sharing mediates the
relationship between budget participation and innovative work behavior.
Research Journal of Finance and Accounting,.9/24, 1-11.

Tarhan, M. ve Dogan, P. (2018). Hemsirelik Ogrencilerinin bireysel yenilik¢ilik
davraniglar1 ile otonomi diizeyleri arasindaki iliski. Saglik Bilimleri ve
Meslekleri Dergisi, 5/1, 51-58.

Tellis, G.J. (2008). Important research questions in technology and innovation.
Industrial Marketing Management, 37/6, 629-632.

Tengilimoglu, D. (2005). Kamu ve 06zel sektor oOrglitlerinde liderlik davranisi
ozelliklerinin belirlenmesine yonelik bir alan calismasi. Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, 4/14, 1-16.

Tewari, R. (2011). Individual innovation and organizational success: Theoretical
perspective. Review of Management, 1/2, 89-94.

Thomas, K.W. and Velthouse, B.A. (1990). Cognitive elements of empowerment: An
“interpretive” model of intrinsic task motivation. The Academy of
Management Review, 15/4, 666-681. https://doi.org/10.2307/258687.

Toplu, D. ve Akca, M. (2013). Ogrenen organizasyonun psikolojik giiclendirme
tizerindeki etkisi: Kamu sektoriinde bir arastirma. Istanbul Ticaret
Universitesi Sosyal Bilimleri Dergisi, 12123, 221-235.

Tourigny, D. and Le, C. (2004). Impediments to innovation faced by Canadian
manufacturing firms. Economics of Innovation and New Technology, 13/3,
217-250.

Tri, T.H., Nga, V.T. and Sipko, J. (2019). Predicting overall staffs’ creativity and
innovative work behavior in banking. Management & Marketing. Challenges
For The Knowledge Society, 14/2, 188-202. DOI: 10.2478/Mmcks-2019-
0013.

Tsai, C.T. and Kao, C.F. (2004), The relationships among motivation orientations,
climate for organization innovation, and employee innovative behavior: a test
of Amabile’s motivational synergy model. Journal of Management, 21/5,
571-2.

261


https://psycnet.apa.org/doi/10.2307/258687

Tsai, W., Chi, N., Grandey, A.A. and Fung, S. (2012). Positive group affective tone
and team creativity: Negative group affective tone and team trust as boundary
conditions. Journal of Organizational Behavior, 33/5, 638-656.

Tuan, L.T. and Venkatesh, S. (2010). Organizational culture and technological
innovation adoption in private hospitals. International Business Research,
3/3, 144-153.

Turgut, E. ve Begenirbag, M. (2013). Calisanlarin yenilik¢i davranislar iizerinde
sosyal sermaye ve yenilik¢i iklimin rolii: Saglik sektoriinde bir arastirma.
Kara Harp Okulu Dergisi, 23/2, 101-124.

Turgut, E. ve Begenirbas, M. (2014). Iliskisel sosyal sermayenin yenilik¢i davranisa
etkisinde ortiilii bilgi paylasimi davranigmin aracilik rolii. Nigde Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 711, 146-160.

Tushman, M. and D. Nadler. (1986). Organizing for innovation. California
Management Review, 28/3, 74-92.

Ugurlu, C.T. ve Ceylan, N. (2014). Ogretmenlerin drgiitsel yaraticilik ve etik liderlik
algilarmin incelenmesi. Mersin Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 10/2,
96-112.

Ulutas, M. (2011). Katilimc1 yonetimin orgiitsel baglilik ve yaraticiliga etkisi: Imalat
sektoriinde bir uygulama. Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 11/21, 593-
615.

Umiker, W.U. (1997). Empowerment: The latest motivational strategy. Medical
Laboratory Observer, 29/11, 54-8.

Unsworth, K.L., Wall, T.D. and Carter, A. (2005). Creative requirement: A neglected
construct in the study of employee creativity?. Group and Organization
Management, 30/5, 1-32.

Van De Ven, A.H. (1986). Central problems in the management of innovation.
Management Science, 32/5, 590-607. https://D0i.Org/10.1287/Mnsc.32.5.590.

Varol, M. (1989). Orgiit kiiltiirii ve drgiit iklimi. Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Dergisi, 44/1-2,195-222.

Velthouse, B.A. (1990). Creativity and empowerment: A complementary

relationship. Review of Business, 12/2, 13-18.
Vila, N. and Kuster, I. (2007). The importance of innovation in international textile

firms. European Journal of Marketing, 41/1-2, 17-36.

262


https://doi.org/10.1287/Mnsc.32.5.590

Volberda, H.W., Den Bosch, F.A.J. and Heij, V.C. (2013). Management innovation:
Management as fertile ground for innovation. European Management Review,
10/1, 1-15.

Wang, P. and Rode, J.C. (2010). Transformational leadership and follower creativity:
The moderating effects of identification with leader and organizational
climate. Human Relations, 63/8, 1105-1128.

Webster, C. (2006). An empirical analysis of the relationships between the
interactive use of performances measurement systems, creativity and
performance: The intervening role of psychological empowerment. Working
Paper, 1-33.

Wong, C.S. and Pang, W.L. (2003). Barriers to creativity in the hotel industry
perspectives of managers and supervisors. International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 15/1, 29-37.

Woodman, R.W., Sawyer, J.E. and Griffin, R.W. (1993). Toward a theory of
organizational creativity. Academy of Management Review, 18/2, 293-321.

Wu, J. (2011). Asymmetric roles of business ties and political ties in product
innovation. Journal of Business Research, 64/11, 1151-1156.

Xiangyin, L. and Yishuang, Z. (2014). The influential factors of employees’
innovative behavior and the management advices. Journal of Service Science
And Management, 7/6, 446-450.

Yahyagil, M.Y. (2001). Orgiitsel yaraticilik ve yenilikgilik. Istanbul Universitesi
Isletme Iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, 12/38, 10-11.

Yang, J.T. and Wan, C.S. (2004). Advancing organizational effectiveness and
knowledge management implementation. Tourism Management, 25/5, 593-
601.

Yankelovich, D. and Immerwabhr, J. (1984). Putting the work ethic to work. Society,
21/2, 58-76.

Yeloglu, H.O. (2007). Orgiit, birey, grup baglaminda yenilik ve yaraticilik
tartismalar1. Ege Akademik Baks, 7/1, 133-152.

Yesil, S., Cmar, O. ve Uzun, E. (2010). Kahramanmaras’ta faaliyet gdsteren
isletmelerin yenilik faaliyetleri tizerine bir alan ¢alismasi. Bilgi Ekonomisi ve
Yénetimi Dergisi, 5/2, 81-100.

Yildirim, E. (2007). Bilgi ¢aginda yaraticiligin ve yaraticiligt yonetmenin onemi.

Selcuk Universitesi Karaman I B.F. Dergisi, 9/12, 109-120.

263



Yilmaz, A. ve Iraz, R. (2013). Orgiitsel yaraticilik kiiltiirii baglaminda c¢alisanlarin
yaraticilik yonetimine iligkin tutumlarinin degerlendirilmesi: Konya ili devlet
ve katilim bankalar1 6rnegi. International Journal of Social Science, 6/5, 829-
855.

Yilmaz, E. (2009). Ilkogretimde calisan dgretmenlerin orgiitsel baghliklarinim, is
doyumlar1 ve okullardaki Orgiitsel yaraticilik agisindan incelenmesi.
Ilkégretim Online, 812, 476-484.

Yilmazer, A. ve Sarialtin, H. (2007). Orta kademe yoneticilerin giiclendirme algilari
ve gliclendirme uygulamasinda {istlendikleri roller: Adapazar1 ve Kocaeli
bolgesi otomotiv sektor 6rnegi. S.B.E.,Dergisi, 18.

Yidong, T. and Xinxin, L. (2013). How ethical leadership influence employees’
innovative work behavior: A perspective of intrinsic motivation. Journal of
Business Ethics, 116/2, 441-455.

Yozgat, U. (1999). Sayisal olmayan karar verme tekniklerine bir bakis: Beyin
firtinas1, nominal grup ve delphi teknigi. Marmara Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1, 453-464.

Yuan, F. and Woodman, R.W. (2010). Innovative behavior in the workplace: The
role of performance and image outcome expectations. Academy of
Management Journal, 53/2, 323-342.

Yukl, G., Gordon. A. and Taber, T. (2002). A hierarchical taxonomy of leadership
behavior: Integrating a half century of behavior research. Journal of
Leadership and Organizational Studies, 9/1, 15-32.

Yiiksel, O. ve Erkutlu, H. (2003). Personeli giiclendirme. Gazi Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 5/1, 131-142.

Zahra, S.A. and Pearce, J.A. (1994). Corporate entrepreneurship in smaller firms:
The role of environment, strategy and organization. Entrepreneurship,
Innovation, and Change. 3/1, 31-44.

Zengin, Y. ve Kaygm, E. (2019). Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel yenilik ve personel
giiclendirmeyle iligkisi: Sanliurfa’da bir arastirma. Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, 18/70, 903-928.

Zerenler, M., Tirker, N. ve Sahin, E. (2007). Kiiresel teknoloji, arastirma-gelistirme
ve yenilik iliskisi. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 1/17,
653-667.

264



Zhang, X. and Bartol, K.M. (2010). Linking empowering leadership and employee
creativity: The influence of psychological empowerment, intrinsic
motivation, and creative process engagement. Academy of Management
Journal, 53/1, 107-128. http://Dx.Doi.Org/10.5465/AMJ.2010.48037118.

Zhou, J. and George, J.M. (2001). When job dissatisfaction leads to creativity:

Encouraging the expression of voice. Academy of Management Journal, 44/4,
682-696. https://doi.org/10.5465/3069410.
Zhou, J. and George, J.M. (2003). Awakening employee creativity: The role of

leader emotional intelligence. The Leadership Quarterly,14/4-5, 545-568.

BIiLDIRILER

Alibegovic, S., Hawkins, A. and Parmar, M. (2009). Empowerment, contextual

performance & job satisfaction. A Case Study of the Scandic Hotels in
Jonkoping. Jonkoping International Business School.

Cavus, F.M. ve Demir, Y. (2011). Personel giiclendirme ve tiikenmislik: Saglik
calisanlar lizerine bir arastirma. /11. Saglikta Performans ve Kalite Kongresi,
Antalya, 216-222.

Einsteine, P. and Hwang, K.P. (2007). An appraisal for determinants of
organizational creativity and impacts on innovative behavior. Proceedings of
the 13th Asia Pacific Management Conference, Melbourne, Australia, 1041-
1055.

Iraz, R. ve Akyaz1, T.E. (2015). Orgiitsel yaraticilik modelinin olusmasinda bireysel
yaraticilik ve Orgiit ikliminin etkisi: Aksaray ilinde bir arastirma. 2.
Yiiksekogretim  Stratejileri ve Kurumsal Isbirligi Sempozyumu, Silifke-
Mersin.

Leong, C.H. and Rasli, A. (2014). The relationship between innovative work
behavior on work role performance: An empirical study. Procedia-Social and
Behavioral Sciences, 129, 592-600.

Saatgioglu, O.Y. ve Ozmen, O.N.T. (2009). Yenilik siirecinde karsilasilan engellerin
yorumlayicit yapisal modelleme ile incelenmesi. /7. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi 21-23 Mayis 2009 Bildiriler Kitabi, 288-391,
Eskisehir.

265


http://dx.doi.org/10.5465/AMJ.2010.48037118
https://doi.org/10.5465/3069410

Spiegelaere, S.D., Gyes G.V., Vandekerckhove S. and Hootegem G.V. (2012), Job
design and innovative work behavior enabling innovation through active or
low-strain jobs?, HIVA - K.U. Leuven, CeSO, Katholieke Universiteit Leuven.

Yetis, N. (1998). Teknolojik yenilik sistemleri. Tiibitak-TtgQv-Tiisiad 1. Teknoloji
Kongresi Bildirileri, Istanbul.

INTERNET KAYNAKLARI

Akyos, M. Firma diizeyinde vyenilik¢ilik (yenilik) ve bilgi ydnetimi.
http://www.sistems.org/know_info_ozet.htm. (Erisim Tarihi: 24.08.2019).

Bayar, A. (2017). http://ogrencikariyeri.com/haber/inovatif-olabilmek-icin-sirketler-
nasil-bir-yaris-icinde. (Erisim Tarihi: 17.02.2020).

C6l1 (2004). http://www.isguc.org/?p=article&id=228&cilt=6&sayi=2&yil=2004
http://ozelogretim.blogcu.com/yakinsak-iraksak-dusunme-becerileri/19921161.
(Erisim Tarihi: 07.05.2019).
http://ozelogretim.blogcu.com/yanal-dusunme/19921163. (Erisim Tarihi:
07.05.2019).
http://www.qgiv.org.tr/Haberler/ISLETMELERDE-KARAR-VERME-VE-PROBLEM-
COZME-TEKNIKLERI-08-MART-2014 133.html. (Erisim Tarihi: 22.07.2019).

https://arge.com/makale/yenilikciligin-onundeki-engeller/ (Erisim Tarihi:
22.11.2019.)
https://gazetemanifesto.com/2019/asiri-uzmanlasma-297003/ (Erisim Tarihi:
24.01.2020).

https://mediatrend.mediamarkt.com.tr/isyerinde-yaraticiligi-ortaya-cikarma-yollari/
(Erisim Tarihi: 05.11.2019).
https://ustunzekalilar.org/tr/Makaleler/Icerik/44-6-Alti-Sapkali-Dusunme-Teknigi-
Nedir (Erisim Tarihi: 17.02.2020).

https://www.bsh-group.com/tr/?id=122. (Erisim Tarihi: 16.12.2019).

https://www.igi-global.com/dictionary/challenges-for-innovation-due-to-firm-
size/21501 (Erisim Tarihi: 03.10.2019).
https://www.iienstitu.com/blog/alti-sapkali-dusunme-teknigi. (Erisim Tarihi:
12.12.2019).
https://www.kariyer.net/kariyer-rehberi/yaratici-kisilik-ve-is-yasaminda-yaraticilik
/(Erisim Tarihi: 12.05.2019).

266


http://www.sistems.org/know_info_ozet.htm
http://ogrencikariyeri.com/haber/inovatif-olabilmek-icin-sirketler-nasil-bir-yaris-icinde
http://ogrencikariyeri.com/haber/inovatif-olabilmek-icin-sirketler-nasil-bir-yaris-icinde
http://www.isguc.org/?p=article&id=228&cilt=6&sayi=2&yil=2004
http://ozelogretim.blogcu.com/yakinsak-iraksak-dusunme-becerileri/19921161
http://ozelogretim.blogcu.com/yanal-dusunme/19921163
http://www.giv.org.tr/Haberler/ISLETMELERDE-KARAR-VERME-VE-PROBLEM-COZME-TEKNIKLERI-08-MART-2014_133.html
http://www.giv.org.tr/Haberler/ISLETMELERDE-KARAR-VERME-VE-PROBLEM-COZME-TEKNIKLERI-08-MART-2014_133.html
https://arge.com/makale/yenilikciligin-onundeki-engeller/
https://gazetemanifesto.com/2019/asiri-uzmanlasma-297003/
https://mediatrend.mediamarkt.com.tr/isyerinde-yaraticiligi-ortaya-cikarma-yollari/
https://ustunzekalilar.org/tr/Makaleler/Icerik/44-6-Alti-Sapkali-Dusunme-Teknigi-Nedir
https://ustunzekalilar.org/tr/Makaleler/Icerik/44-6-Alti-Sapkali-Dusunme-Teknigi-Nedir
https://www.bsh-group.com/tr/?id=122
https://www.igi-global.com/dictionary/challenges-for-innovation-due-to-firm-size/21501
https://www.igi-global.com/dictionary/challenges-for-innovation-due-to-firm-size/21501
https://www.iienstitu.com/blog/alti-sapkali-dusunme-teknigi
https://www.kariyer.net/kariyer-rehberi/yaratici-kisilik-ve-is-yasaminda-yaraticilik%20/
https://www.kariyer.net/kariyer-rehberi/yaratici-kisilik-ve-is-yasaminda-yaraticilik%20/

https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/%C4%B0novasyo
nun%20%C3%96n%C3%BCndeki%20Engeller.pdf (Erisim Tarihi: 03.10.2019).
Ozgeng A. Inovasyon giindemi, 5 Ekim 2006, https://www.capital.com.tr/capital-

dergi/capitalde-bu-ay/inovasyon-gundemi. (Erisim Tarihi: 26.10.2019.)
Tiisiad.  (2002).  Yeni  Rekabet  Stratejileri ve  Tirk  Sanayisi.

https://tusiad.org/tr/yayinlar/raporlar/item/1895-yeni-rekabet-stratejileri-ve-turk-

sanayisi (Erisim Tarihi: 04.11.2019).

Tiisiad.  (2003).  Ulusal Inovasyon  Sistemi. Yaym No. TUSIAD-
T/2003/10/362https://tusiad.org/tr/yayinlar/raporlar/item/1904-ulusal-inovasyon-
sistemi (Erisim Tarihi: 10.08.2019).

Yavuz, H. (2014). https://www.capital.com.tr/capital-dergi/capitalde-

buay/sirketlerde-oneri-yagmuru (Erisim Tarihi: 15.02.2020).

TEZLER

Acaray, A. (2007). Kiicik ve orta boy isletmelerde yenilik yonetimi: yenilik
yonetiminde etkili olan orgiitsel yap1 ve faktorlere iliskin bir arastirma.
Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Kocaeli.

Aksiizek, S. (2008). Isletmelerde rekabet avantaji olarak yaratict diisiinceden
yararlanilmasi lizerine bir arastirma. Yayimlanmus Yiiksek Lisans Tezi. Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Allanazarov, Y. (2008). Personel giiglendirme ve algilanan kontroliin Orgiitsel
baglilik tizerindeki etkisi: Kiiltlirlerarasi bir arastirma. Yayimlanmamas Yiiksek
Lisans Tezi, Erciyes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kayseri.

Arslan, F. (2019). Yiyecek-igecek calisanlarinda dontisiimcii liderlik ve yenilikgi is
davranisi iligkisinde psikolojik giiclendirmenin araci etkisi. Yayimlanmamag
Yiiksek Lisans Tezi. Zonguldak Biilent Ecevit Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Zonguldak.

Aydm, E. (2018). Takim kiltiirti, yenilik¢i 15 davranis1 ve ortiik bilgi paylagimi
iligkisi: Tiirkiye'de otel isletmeleri tlizerine bir uygulama. Yayinlanmamis

Doktora Tezi. Atatiirk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Erzurum.

267


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/%C4%B0novasyonun%20%C3%96n%C3%BCndeki%20Engeller.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/%C4%B0novasyonun%20%C3%96n%C3%BCndeki%20Engeller.pdf
https://www.capital.com.tr/capital-dergi/capitalde-bu-ay/inovasyon-gundemi
https://www.capital.com.tr/capital-dergi/capitalde-bu-ay/inovasyon-gundemi
https://tusiad.org/tr/yayinlar/raporlar/item/1895-yeni-rekabet-stratejileri-ve-turk-sanayisi
https://tusiad.org/tr/yayinlar/raporlar/item/1895-yeni-rekabet-stratejileri-ve-turk-sanayisi
https://tusiad.org/tr/yayinlar/raporlar/item/1904-ulusal-inovasyon-sistemi
https://tusiad.org/tr/yayinlar/raporlar/item/1904-ulusal-inovasyon-sistemi
https://www.capital.com.tr/capital-dergi/capitalde-buay/sirketlerde-oneri-yagmuru
https://www.capital.com.tr/capital-dergi/capitalde-buay/sirketlerde-oneri-yagmuru

Aygen, S. (2006). Isletmelerde yenilik yonetim siirecinde 6rgiit yapilarida ve hizmet
tasarimlarinda yasanan doniisiimler: Antalya ili bes yildizli konaklama
isletmelerinde ampirik bir arastirma ve hizmet tasarimi  Onerisi.
Yayinlanmamis Doktora Tezi. Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Konya.

Biger, M. (2017). Etik iklim, orgiitsel 6grenme ve yenilik¢i davranis iliskisi lizerine
bir arastirma. Yayinlanmamis Doktora Tezi. Osmaniye Korkut Ata
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Osmaniye.

Canal, B. (2017). Orgiitsel 6zdeslesmenin bireysel yaraticilik iizerindeki etkisi:
BANKACILIK sektoriinde bir arastirma. Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi.
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Nevsehir.

Churin, A. (2006). Personel giiglendirme ve bireysel performans iliskisi tizerine bir
arastirma. Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Caliskan, M. (2006). Orgiit kiiltiiriiniin personel giiglendirmeye etkisi ve bir
uygulama. Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Cavus, M.F. (2006). Isletmelerde personel giiclendirme uygulamalarinin orgiitsel
yaraticilik ve yenilikgilige etkileri ilizerine imalat sanayiinde bir uygulama.
Yayimlanmamis Doktora Tezi. Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Konya.

Cokhizli, E. (2000). Orgiitsel yaraticilik ve yenilik. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi. Istanbul Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

De Jong, J.P.J. (2007). Individual innovation, the connection between leadership and
employees’ innovative work behavior. PhD Thesis. University of Amsterdam,
ISBN 978-90-371-0725-8.

Durmus, K. (2019). Lider-liye etkilesiminin yenilik¢i i davranisina etkisinde
orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik rolii: Tiirk ihas sektorl. Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi. Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Durna, U. (2000). Yenilik yonetimi ve yenilik yonetiminde etkin olan Grgiitsel yap1
ve faktorler ve bir arastirma. Yaymnlanmamis Doktora Tezi. Istanbul

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

268



Gokcek, O. (2007). Yenilik yonetimi siireci ve yenilik stratejileri: Otomotiv
sektoriinde bir alan ¢alismasi. Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Giimiissuyu, C. (2004). Orgiitsel yaraticilik kiiltiirii: Bir iktisadi devlet tesekkiiliinde
ornek olay calismasi. Yayinlanmamis Doktora Tezi. Hacettepe Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Giirbiiz, G: (2012). PERSONEL giiclendirme uygulamalarinin orgiitsel bagliliga
etkisi: Bankacilik sektoriinde bir arastirma. Yayimlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi. TRAKYA Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Edirne.

Hacimustafaoglu, M.F. (2008) Personel giiclendirme algilamalarinin bireysel
yaraticiliga etkisi ve otel isletmelerinde bir uygulama. Yayimlanmamus Yiiksek
Lisans Tezi. istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Hauksdottir, F.B. (2011). Positivity: A key for enhancing creativity-enhancing
organizational creativity through positive leadership. Yayimlanmamus Yiiksek
Lisans Tezi. University of Iceland School of Business, Izlanda.

Haykir, M. (2018). Mutfak ¢alisanlarinda personel giiclendirme ile yaraticilik siireci
arasindaki iliskinin incelenmesi. Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Akdeniz
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Antalya.

Karakog, H. (2009). Insan kaynaklari ydnetiminde personel giiglendirmenin orgiit
performans: iizerindeki etkileri. Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupmar Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya.

Kargin, V. (2000). Personeli giiclendirme kavrami ve konfeksiyon imalat
isletmelerinde personeli giiclendirme uygulamalarina yonelik bir arastirma.
Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul.

Khalili, A. (2015). Leading towards creativity and mnovation: A study of small to
medium enterprises (SMES) in Australia. Yayimlanmamis Doktora Tezi. College
of Business, RMIT University, Avustralya.

Kiling, S. (2018). Psikolojik sermaye ve isgoren gii¢lendirmenin orgiitsel yaraticilik
lizerindeki etkisi. Yayimlanmamis Doktora Tezi. Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Konya.

Kog, R. (2008). Personel giiglendirme ile calisanlarin Orgiite bagliligi arasindaki
iliskiye yonelik bir uygulama. Yayimlanmamuis Yiiksek Lisans Tezi. Yildiz

Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

269



Kér, B. (2015). Oz liderlik, érgiitlerin girisimcilik yonelimi ve ¢alisanlarin yenilikci
is davraniglar1 arasindaki iligkinin incelenmesi: Bir arastirma. Yayimlanmamais
Doktora Tezi. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Melenli, I. (2011). Orgiitsel faktdrlerin bilgi paylasma davramisina etkisi: Bir
uygulama. Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Beykent Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Orhan, N. (2012). Bankacilik sektoriinde duygusal zekd ve yenilikgi is
davraniglarinin is tatmini lizerine etkileri. Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi.
Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Ozaksu, O. (2006). Insan kaynaklar1 gelistirmede personel giiclendirme yaklasimi ve
bir saha arastirmasi1. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul.

Ozdemir, O. (2016). Turist rehberlerinde personel giiglendirme uygulamalarinin is
doyumuna etkisi. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Balikesir Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Balikesir.

Peters, M. (2014). Perceptions of innovation focused HRM and its impact on
employee outcomes and organizational innovation in technology companies.
Master Thesis. Twente: University of Twente, Netherlands.

Pukiene, A. (2016). Innovative work behavior-the role of human resource
management and affective commitment. Master Thesis. ISM University
Management And Economics, Vilnius.

Torun, Y. (2016). Personel giiclendirme ve isten ayrilma niyeti iligkisinde Orgiitsel
sinizmin aracilik rolii: Orgiitsel sinizm o6lgegi gelistirmeye yonelik bir
aragtirma. Yayimlanmamis Doktora Tezi. Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Uysal, M.E. (2009). ilkdgretim Tiirkce dersinde isbirlikli 6grenmenin erisi, elestirel
disiince ve yaraticilik becerilerine etkisi. Yayimlanmamis Doktora Tezi.
Dokuz Eyliil Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, [zmir.

Uzun, G. (2007). Personel giiclendirme yontemleri ve Honda Tiirkiye A.S.’deki
inceleme. Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Eskisehir.

Uzunbacak, H.H. (2013). Organizasyonlarda personel giiclendirme uygulamalarimnin,

calisanlarin  yenilik¢ilik  davranislart  tlizerine etkisi: Bir arastirma.

270



Yayimlanmamis Doktora Tezi. Siileyman Demirel Universitesi Isletme
Boliimii, [sparta.

Zencir, E. (2004). Bir liderlik modeli olarak personel giiclendirme: Ankara’da
bulunan dort ve bes yildizli konaklama isletmelerinde bir arastirma.

Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Eskisehir.

271



EKLER

EK-1: Anket Formu

SAYIN KATILIMCI,

Bu anket, Hatay Mustafa Kemal Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Isletme Anabilim Dah’nda, Prof. Dr. Ferit Olcer’in danismanhginda yiiriitiilen
“Personel Giiclendirme ve Yenilik¢i Is Davramisi Arasindaki Iliski: Orgiitsel
Yaraticth@in Araciik Etkisi” baslikli yiiksek lisans tezinin uygulama kismi igin

hazirlanmigtir.  Ankette acik kimliginizi ortaya ¢ikaracak nitelikte soru

bulunmamaktadir. Kisisel bilgileriniz ve ankete vermis oldugunuz cevaplar gizli
tutulacaktir. Veriler yalnizca bilimsel amacglh kullanilacak olup yoneticileriniz de

dahil olmak tizere kimse ile kesinlikle paylasilmayacaktir. Sorularin dogru ya da

yanlig cevabi yoktur. Aragtirmanin basarisi sorulara vereceginiz igten ve samimi
cevaplara baghdir. Katilim goniilliiliilk esasina goredir. Bu nedenle anketi
cevaplamaya baslamadan O©nce veya bagladiktan sonra istediginiz zaman

arastirmadan ¢ikma hakkina sahipsiniz. Katkilarinizdan dolayi tesekkiir ederiz.

Prof.Dr. Ferit OLCER Gamze OZCAN
(Ogretim Uyesi-Danisman) (Yiiksek Lisans Ogrencisi)
1. BOLUM

Asagidaki Olgekte, “Personel Giiclendirme” ile ilgili algilarmizi yansitan
ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelere ne 6l¢iide katilip katilmadigimizi, X isareti
koyarak belirtiniz.

Asagldaki ifadeleri Kesinlikle Katilmiyorum | Fikrim | Katiliyorum Kesinlikle
okuyarak, size en uygun Katilmiyorum Yok Katihlyorum
gelen cevaplar yan tarafa

isaretleyiniz.

Yaptigim is benim igin gok () () () () ()
o6nemlidir

Isimle ilgili faaliyetler kisisel () () () () ()
bazda benim i¢in anlamlidir

Yaptigim is benim igin () () () () ()
anlamlidir

Isimi yapmak i¢in gerekli () () () () ()
yeteneklere sahip oldugumdan

eminim
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Isimle ilgili faaliyetleri
yapmak icin gerekli
kapasiteye sahip oldugumdan
eminim

Isim igin gerekli olan
becerilere uzmanlik
seviyesinde sahibim

Isimi nas1l yapacagimi
belirlemede 6nemli bir
ozerklige/bagimsizliga
sahibim

Isimi nas1l yiiriitecegim
konusundaki kararlar1 kendim
verebiliyorum

Isimi bagimsiz ve serbest
olarak yapmam konusunda
onemli Olgiide firsat
verilmektedir

Calistigim boliimde olup
bitenler tizerindeki etkim
goktur

Calistigim boliimdeki olup
bitenler {izerinde biiyiik ¢apta
kontrol sahibiyim

Calistigim boliimdeki olup
bitenler {izerinde dnemli
o6l¢iide s6ziim geger

2. BOLUM

Asagidaki dlgekte, “Orgiitsel Yaraticlik” ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Bu
ifadelere ne 6l¢iide katilip katilmadiginizi, X isareti koyarak belirtiniz.

Asagidaki ifadeleri
okuyarak, size en uygun
gelen cevaplari yan tarafa
isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim
Yok

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Calistigim isletmenin amag
ve hedeflerine ulagmast
icin yeni yollar 6neririm

()

()

()

()

()

Isletmenin performansini
artirmast i¢in yeni ve pratik
fikirler gelistiririm

()

()

()

()

()

Yeni teknolojiler, siiregler,
teknikler ve iiriin fikirleri
arastiririm

()

()

()

()

()

Kaliteyi artirmak i¢in yeni
yollar ve yontemler
Oneririm

()

()

()

()

()

Yaratici fikirler igin iyi bir
kaynagim

()

()

()

()

()

Risk almaktan korkmam

()

()

()

()

()
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Gelistirdigim fikirlerimi
calisma arkadaslarimla
paylasir ve bu fikirleri
savunurum

Isimle ilgili firsat
verildiginde yaraticiligimi
gosteririm

Yeni fikirlerin uygulanmasi
icin uygun planlar ve
programlar gelistiririm

Cogu zaman yeni ve
yenilikgi fikirlerim vardir

Sorunlarin ¢6ziimii i¢in
yaratici fikirler ileri
stirerim

Cogu zaman sorunlara
alisilmamis yeni bakis
acilari ile yaklagirim

Isimin gerektirdigi
gorevleri yerine getirmek
i¢in yeni yol ve yontemler
Oneririm

3. BOLUM

Asagidaki 6lcekte, “Yenilikei Is Davramis1” ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Bu
ifadelere ne dlgiide katilip katilmadiginizi, X isareti koyarak belirtiniz.

Asagldaki ifadeleri okuyarak, Kesinlikle Katilmiyorum | Fikrim | Katiliyorum Kesinlikle
size en uygun gelen cevaplary | Katlmyorum Yok Kathyorum
yan tarafa isaretleyiniz.

Giinliik isimin pargasi olmayan () () () () ()
konulara dikkat ederim

Isimi iyilestirmek icin firsatlar () () () () ()
ararim

Yenilik¢i firsatlarm iizerinde () () () () ()
dururum

Yaptigim isleri nasil () () () () ()
iyilestirebilecegimi 6grenmek

isterim

Yeni iiriinler ve hizmetler () () () () ()
kesfederim

Yeni is metotlarinin, () () () () ()
tekniklerinin ve araglarinin

neler oldugunu aragtirim

Sorunlar i¢in orijinal ¢dziimler () () () () ()
iiretirim

Yeni fikirler ortaya koyarim () () () () ()
Gorevlerimi yerine getirmek () () () () ()
icin yeni yaklagimlar bulurum

Yaratici fikirler i¢in destek () () () () ()

saglarim
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Yeni fikirler i¢in onay alirim

Orgiit iiyelerini yeni fikirler igin
istekli hale getiririm

Yeni fikirler i¢in ¢aligma
arkadaslarimu istekli hale
getiririm

Yenilik¢i bir fikri desteklemeleri
i¢in ¢aligma arkadaglarimi ikna
etmeye calisirim

Yenilikei fikirleri faydal
uygulamalara doniistiirtirim

Yenilik fikirlerini sistematik
olarak is uygulamalarina
yansitirim

Yeni fikirlerin uygulanmasina
katki saglarim

Yeni seylerin gelistirilmesi igin
¢aba harcarim

4. BOLUM
Demografik Bilgiler

1) Cinsiyet

2) Yasiz (belirtiniz) :  cieeeieeeneen

3) Egitim Durumu

( ) Lise

4) Medeni Durumunuz : ( ) Bekar

( ) Ilkdgretim ( ) Universite

( ) Lisanstistii (Yiiksek Lisans-Doktora)

Katkilarimizdan Dolay1 Tesekkiir Ederiz...(Hatay Mustafa Kemal Universitesi,

IiBF)

275




EK-2: Etik Kurul Degerlendirmesi

[ Uzerinde dokiiman numarasi bulunmayan dokiimanlar kontrolsiiz dokiimandr.

HATAY MUSTAFA KEMAL UNIVERSITESI
SOSYAL VE BESERI BILIMLER BILIMSEL
ARASTIRMA VE YAYIN ETIGI KURULU

KARARLARI
S /
TOPLANTITARIHI | TOPLANTI SAYISI KARAR NO SAYFANO
05.03.2020 03 24 55

Universitemiz Sosyal ve Begeri Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yaym Etigi Kurulu 05.03.2020 tarihinde Baskan
Prof. Dr. Seval YAVUZ bagkanliinda toplanarak asagidaki kararlar1 almustir.

KARAR-24: Prof. Dr. Ferit OLCER koordinatorligiinde Gamze OZCAN tarafindan gergeklestirilecek
“Personel Giiclendirme ve Yenilik¢i s Davrams1 Arasindaki liski: C')rgiitsel Yaraticth@in Aracihk
Etkisi” baslikh tez calismasi icin hazirlanan anket formu Yiksekogretim Kurumlar Bilimsel Arastirma ve
Yaymn Etig1 Yonerges: kapsamunda degerlendirilois olup uygulanmasinm uygun olduguna oybirligi ile karar

verildi.
iMzZA
Prof Dr. Seval YAVUZ
Bagkan
iMzZA iMZA iMZA
Prof Dr. Mehmet OZBIRECIKLI Prof. Dr. Jale OZTURK Prof. Dr. Hatice PAMIR
Bsk Yrd. UYE UYE
MZA iMZA IMZA
Prof Dr. Melis MINISKER Prof. Dr. Murat TEK Prof Dr. Nizam ONEN
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