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Yiiksek Lisans Tezi
Yaraticilik ve Yenilik Yonetiminde Orgiitsel Yapi
Emine BICEN
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Uluslararasi isletmecilik Program

Teknolojinin hizla gelismesiyle insanlarin ihtiyaclar1 da artmms ve
farkhlasmstir. insanlar daha fazlasim talep etmeye baslamislardir, bir iiriin ya
da hizmetten daha cabuk sikilmaya baslamislardir. Bu durum isletmeler i¢in
bir firsat haline gelmistir. Bugiin isletmeler, taleplere karsilik verebilmek i¢in
daha yaratici iiriinler ve hizmetler gelistirmeye ¢calismaktadir. Yenilik yapmada
basarili isletmeler, pazarda rekabet iistiinliigii elde edebilmektedirler.

Isletmelerin yenilik konusundaki basarisim etkileyen en o6nemli
faktorlerden birisi, orgiit yapisidir. Ozgiir diisiinceye 6nem veren isletmeler,
irin ve hizmet gelistirmede fark yaratabilirler. Bu isletmeler c¢ahsanlarin
kendilerini daha ozgiir hissettigi isletmelerdir. Merkeziyet¢ilikten uzak bir
yapilar1 vardir. Literatiirde bu yapi, organik orgiit yapisi olarak adlandirihr.
Bunun tersi olarak, mekanik orgiit yapilari, merkeziyetcilik anlayisiyla dikkat
cekerler. Yiiksek hiyerarsileri vardir. Karar vermede her calisanin soz hakki
yoktur. Bu calismada yaraticihk ve yenilik yonetimi incelenerek farkh orgiit

yapilarinin etkileri anlatilacaktir.

Anahtar Kelimeler: Yaraticlik, Yenilik, Yenilik Yoénetimi, Orgiit Yapisi,
Mekanik Orgiit, Organik Orgiit
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With the rapid development of technology, people's needs increased and
differentiated. People have begun to demand more and they began to get bored
faster than a product or service. This has become an opportunity for businesses.
Today, businesses are trying to develop more creative products and services to
meet the demands. Businesses that are successful in innovation can achieve
competitive advantage in the market.

One of the most important factors affecting the success of enterprises in
innovation is the organizational structure. Businesses that attach importance to
free thinking can make a difference in product and service development. These
are enterprises where employees feel more free. They have a decentralized
structure. In the literature, this structure is called organic organization
structure. On the contrary, the structures of mechanical organizations draw
attention with their understanding of centralism. It has high hierarchies. Not all
employees have a say in making decisions. In this study, creativity and
innovation management will be examined and the effects of different

organizational structures will be explained.

Keywords: Creativity, Innovation, Innovation Management, Organizational

Structure, Mechanical Organization, Organic Organization
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GIRIS

Kiiresellesen diinyada yeni bilgiye ve teknolojiye ulagsmak eskisinden ok
daha kolay bir hale gelmistir. Ozellikle teknolojideki gelismeler sayesinde merak
edilen her konuda dogru bilgiye hizla ulasilabilmektedir. Bu kadar yogun bilginin
bulundugu ortamda insanlarin yaraticiliklari i¢in gerekli bilgi temeli, kendiliginden
atilmaktadir. Diinyada olup bitenlerden daha fazla haberdar olup daha fazla 6grenen
insanlar; sanat, bilim, teknoloji gibi pek cok alandaki iiriinlerin ve hizmetlerin daha
yaratici ve farkli olmasini talep etmekte ve kendisi de bu yaratici diinyaya 6zenerek
yaratici girisimlerde bulunmaktadir. Ayn1 zamanda insanlar satin aldig1 her {irtiniin
ve hizmetin birtakim yeni 6zellikleri barindirmasini istemeye baslamistir.

Ote yandan bilgiye ve yeniliklere olan bu kolay erisilebilirlik insanlarin daha
doyumsuz ve daha talepkar olmalarina sebep olmustur. Hizla degisen ve gelisen
diinyada yenilikler kisa siirede demode olmakta ve yeniden bir yenilik yapilmasi
gerekmektedir. Bu durum Orgiitler agisindan hem olumlu hem olumsuz sonuglar
dogurmaktadir. Yenilik talep edilmesi, isletmeler agisindan bir firsat dogurur ve
gerekli calismalar1 yaparak bir yenilik gelistirirlerse basar1 elde edebilirler. Ama
onemli olan bir dalga gibi gelen bu yenilik kazancinin, siirdiiriilebilir hale
getirilmesidir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 127). Bu da siireg takibi yapilarak kullanicidan
geri doniigler alinip yeniligin giincellestirilmesinden geger. Bu yiiksek talep ayni
zamanda isletmeler i¢in olumsuz sonuglar dogurmaktadir; ¢iinkii yapilan yenilikler
kisa stirede baska bir yeniligin gerisinde kalabilmektedir.

Degisim c¢agi, hem insanlarin hem de Orgiitlerin farkli bakis acilar
kesfetmelerini ve yeni yaklagimlar kullanmalarini gerektirmektedir. Alisilmis
yontemler ve siiregler, ne bugiiniin ne de yarmin ihtiyaglarin1 gidermede yeterince
basarili olabilmektedir. Boyle bir ortamda ¢ok fazla belirsizligin olmast normaldir.
Bu belirsizlikleri ortadan kaldirabilmek icin yaraticilik kullanilmali ve siirekli yenilik
yapilmadir. Olusabilecek her c¢esit karmasiklik, yaratict ¢oziimler bulunarak
basitlestirilebilir (Tidd vd., 2005: 78).

Isletmeler yaraticilik ve yenilik yonetiminde basarili olurlarsa kiiresel rekabet
ortaminda kendi yerlerini saglamlastirabilirler. Yaratici bireyleri istthdam edip onlara

uygun kosullar1 saglayan isletmeler, yenililik konusunda daha basarili olacaklardir.



Basariya ulagarak biiyliyen isletmeler iilke ekonomisinin kalkindirilmasina katkida
bulunacaklardir. Bu durumda yenilik c¢aligmalarinda devletin hem yasal hem
ekonomik destegi, isletmeler i¢in oldugu kadar iilke ekonomisi i¢in de son derece
gereklidir (Uzkurt, 2008: 9).

Yeniligin en Onemli oOzelliklerinden biri toplumsal fayda saglamasidir.
Gelisen ve doniisen diinyada insanlarin ihtiyaclar1 da farklilasmaktadir ve bu
ihtiyaclar1 gidermeye katkida bulunan isletmeler, toplumun refahinin artmasina
yardimci olacaklardir (Altunisik vd., 2006: 145-150).

Bu caligma ii¢ boliimden olusmaktadir ve amaci; yaraticiligi ve yeniligi genel
anlamda calisip yenilife uygun Orgiit yapilarmin 6zelliklerini tartigmaktir.
Calismanin  birinci  bolimiinde yaraticiligin  anlami  iizerinde durulmustur.
Literatiirdeki ¢ok cesitli kaynaklardan yararlanilarak, yaraticiligin gelistirilebilir olup
olmadigi, hangi siireglerin izlenmesi gerektigi, yaratici bireylerin ve orgiitlerin hangi
Ozelliklerinin 6n plana ¢iktig1 hakkinda bilgiler derlenmistir.

Ikinci boliimde ise yenilik ydnetiminin onemi iizerinde durulmustur.
Yeniligin, nasil bir kiiltiire sahip orgiitte kendine yer bulabildigi, orgiit liyelerinin ve
cevrenin bu konudaki etkileri ve yeniligin bireysel, orgiitsel ve iilkesel faydalarindan
bahsedilmistir.

Calismanin son boliimiinde ise yaraticilik ve yenilik gelistirmek i¢in uygun
olan orgiit yapisi lizerinde tartisilmistir. Mekanik olarak adlandirilan daha otoriter ve
geleneksel Orglit yapist ve organik olarak adlandirilan daha esnek ve hiyerarsiden
uzak bir yapi hakkinda bilgiler sunulup yenilikle uyumlu ve uyumsuz taraflari

irdelenmistir.



BIiRINCi BOLUM
YARATICILIK KAVRAMI

1.1. YARATICILIK KAVRAMI

Biitiin duyusal ve diisiinsel etkinliklerde ve biitiin ugraslarin i¢inde varlik
gosteren yaraticilik kavrami, insanlik tarihi kadar eskidir ve uzun yillardir tizerinde
cok c¢esitli c¢alismalar yapilmistir (Onur vd., 2017: 1536). Tirkcede kendine
“yaraticilik” olarak yer bulan kelimenin Latince “Creativitot” fiilinden tiiredigi
bilinmektedir (Budak, 1986: 86).

Yaraticih@in kisilikle, hayal giiciiyle, sorun ¢dézmeyle ve yetilerle ilgili
oldugu soylenebilir. Yaraticilik kisiseldir, sira disidir, ayirt edici bir 6zelliktir,
sanatsal olabildigi gibi zaman zaman zihinsel bozukluk {irtinleri de yaratici {iriinler
olarak ortaya cikabilmektedir. Yaratict bireyler olaylara ve durumlara farklh
pencerelerden bakabilirler, yaratici diisiince ile sorunlara farkli ¢6ziimler bulabilirler.
Yaraticilik alisilagelmis kaliplarin disinda diisiinebilmek ve konular arasinda siradan
olmayan baglantilar kurabilmektir (Morris, 2002: 396).

Yaraticilik kavrami; ongorii yetenegi, firsatlar1 kesfetme yetenegi, inisiyatif
kullanabilme, bilgi, sorumluluk iistlenebilme, girisimcilik gibi 6zellikleri blinyesinde
barmdirir (Olug, 1978: 38). Yaraticilik herkeste bulunan bir yetenek olmasina
ragmen kisilerin kiiltiirel, sosyal ve psikolojik durumlarinin farkli olmasindan dolay1
yaraticiliktan herkes ayni etkinlik diizeyinde yararlanamaz (Bakan ve Biiyiikmese,
2004: 5).

Yaraticilik  kavramimin ¢ok boyutlulugundan dolayr farkli disiplinler,
yaraticiligi farkl agilardan ele almiglardir (Simonton, 2000: 151; Sternberg, 1999).

1.1.1. Yaraticithgin Tanimlari ve Cagrisimlar:
Yaraticilik tarihi acidan heniiz yeni bir kavram sayildigi i¢in birbirini

tamamlayan ya da birlikte disiiniildiigiinde karmasikliklara yol agabilen pek c¢ok

tanimi1 vardir.



Tablo 1 : Yaraticiligin Bazi Tanimlart

Kirton, 1976: 624 | Tiim insanlarda bulunan ve ortaya ¢ikmayi1 bekleyen bir yetenek
San, 1979: 177 Insani gelisimin biitiin boyutlarini igeren bir yeti
Kilig, 1989: 104 Yeni fikir, bulunan yeni bir bilgi ya da olay

Fromm’dan c¢eviren Kisilerin merak, belirsizlik ve stresle miicadele etme ve buna tiim
Davashgil, 1989: 24 = giiciiyle kars1 koyma bi¢imi

Rosenfield ve Sira dis1 diistincenin ve yeni fikirlerin birlesmesi ile yenilik
Servo, 1994: 29 stirecinin atesleyicisi

Gardner, 1999: 71  Risk alan ve mevcutlar1 degistirme hevesinde olan girisimcilere
bagh diisiinceler

Barker, 2001: 23 | Yeni fikir tiretme yetenegi

Tablodakilere ek olarak bagka bir tanima gore yaraticilik; kisiler, ¢evre ve
iligki gibi konularda tarafsiz davranabilme ve Onyargilar1 kirma giiclidiir ve yeni
firsatlar i¢in ortam hazirlar (Top, 2006: 275). Bulus, mevcut bilginin fikre, iiriine ve
stirece doniisiimiidiir, dolayisiyla bulus yeni bir bilgi olabilir (Kilig, 1989:104).

F. Taylor’in tanimina gore yeni ve kullanilabilir fikirler tiretilmesini saglayan
fikirsel siirece yaraticilik denir (aktaran Bessis ve Jacqui, 1973: 25).

Amabile’e gore yaraticilik, hem bireylerin hem gruplarin olaylara verdikleri
tepki veya trettikleri fikir ya da bu tepkilerin birlestirilmesi, fikirler arasinda
alisilageldik olmayan baglar kurulmasidir (Amabile vd., 1996: 1154).

Yaraticilik, bireyin yaptigi iste sagladigi verimle olgiilebilir. Eger bir isin
sonucunda yliksek yaraticilik liriinii bir caligma oldugu diisiiniilityorsa, o isin orijinal
oldugunun kabul edildigini sdylemek miimkiindiir. Bahsedilen orijinal sonugtan kasit
gelenekselden farkli olmasidir (Rowe ve Boise, 1973: 127). Bazi bireyler
problemlere cok farkli acilardan yaklasarak degisik ¢oziimler sunabilirler. Ornegin,
akil hastalarinin problem ¢oziimlerinde getirdikleri 6neriler olduk¢a 6zgiindiir. Fakat
her 6zgilin yaklasim yaratici olarak kabul edilmemeli, problem ¢6ziimiinde yararl
olabildigi takdirde yaratici olarak algilanmalidir (Luecke, 2008: 108).

Biitiin bu tanimlar dikkate alindiginda, genel olarak farkli diisiinebilmek
seklinde aciklanabilecek yaraticilik, yeni oldugu kadar yararli da olan fikirlerin
tiretilmesidir.

Yaraticilik orgiit i¢inde ve bireysel anlamda ayr1 ayri incelenebilir (King ve



Anderson, 1995: 12):

Bireysel yaraticilik, gerekli egitimin alinmasi ve bireysel deneyimin
sonucu olugan uzmanlk, yaratict diisiinme Kkabiliyeti, problemin
¢oziimiinde ya da firsatin degerlendirilmesinde itici giic olan odaklanma
bilesenleri sonucunda ortaya ¢ikar.

Orgiitsel yaraticilikta, yaraticilik ve yeniligi destekleyici bir orgiit
kiltiiriiniin hakim olmasi1 gerekir. Yaraticilig1 arttirmak igin orgitler su
dort stratejiyi uygulayabilir (King ve Armstrong, 1995; 19): Oncelikle
yeni fikirlerin ortaya c¢ikabilmesi i¢in motive edici bazi yontemler
gerekebilir. Beyin firtinas1 bunlardan biridir. Ikinci olarak ¢alisanlarmn
yaratict sonu¢ ortaya ¢ikarabilmeleri i¢in 6ncesinde o konu hakkinda
bilgilendirilmeleri gerekir. Uciincii olarak yaratict diisiinme becerisi
yiiksek kisiler istihdam edilmeli ve uygun alanlarda calistirilmalidir. Son
olarak da orgiit yapisinda ve Kiltiiriinde yaraticiligt motive eden

degisiklikler yapilmalidir (Jorg vd., 1999: 26).

Yaraticiligin tiirleri asagida kisaca agiklanmistir:

Bilimsel yaraticilik: Her tiir bilim dalinda, bilimsel yasalarin ve yontemlerin

yardimiyla yenilik olusturacak bir diisiincenin yaratilmasidir (Okyay, 1975: 72).

Sanatsal Yaraticilik: Sanatgilarin yeteneklerini kullanarak iglerinden gelen

hislerle sanat eserleri iiretebilmeleridir. Sonradan egitim yoluyla giiclendirilebilmesi

miimkiin olsa dahi 6ziinde dogal bir yetenegin mevcut olmasi sarttir.

Teknolojik yaraticihk: Ozellikle iiretim hedeflerine degisik ¢oziimler

getirmeyi amaglayan bilimle desteklenen diistincelerdir (Budak ve Budak, 2010:

146).

Tablo 2 : Endiistriyel Yaraticilik

Sanatsal Yaraticilik

Endiistriyel

Bilimsel Teknolojik
Yaraticilik Yaraticilik

Yaraticilik

Kaynak: Budak ve Budak, 2010: 146



Genel anlamda endiistriyel yaraticilik; bilimsel yaraticilik, sanatsal yaraticilik
ve teknolojik yaraticiligin birlesmesiyle olusur. Yaratma siirecine katki saglamak i¢in
endiistrilerde arastirma gelistirme merkezleri kurulmaktadir (Budak ve Budak, 2010:
146).

Aragtirma — Gelistirme ¢alismalari yaraticilik i¢in temel kaynaklardandir:

Arastirma: Mevcut bilimsel bilgilerin gelistirilip daha fazla fayda saglamalari
i¢in yapilan ¢alismalardir. Eger bu ¢alismalar uygulamaya yer verip hedeflere ulasma
basarisin1  6lgmek ig¢in yapiliyorsa buna ‘“uygulamali arastirma” denebilir.
Uygulamali yapilmayan arastirmalara ise “temel arastirma” denir (Budak ve Budak,
2010: 146). Bir diger tanima gore arastirma, yeni bilgiler kesfetmek i¢in yiriitiilen
calismalardir. Arastirmalar ii¢ kategoride incelenebilir (Selcen, 1969: 427):

e Temel arastirma: Cesitli bilimler kapsaminda yapilan arastirmalardir.

e Uygulamali arastirma: Ekonomik amac giidiilerek yapilan elde edilen
sonuclarm derhal uygulanmaya konulacag: arastirmalardir. Ornekse,
iiretimde yeni yontemler.

e Ugciincii grup arastirmalar ise eldeki bilgi ve yontemlerin
miitkemmellesmesi amaciyla yapilanlardir.

Yukarida sayillan bu tii¢ arastirma tiirii, birbirlerinden kesin c¢izgilerle

ayrilmazlar, hatta biri bir digerinin nedeni ya da sonucu olabilir.

Gelistirme: arastirma sirasinda elde edilen verilerin yeni {iriin, ara¢ gerec,
iretim sistemi olusturmak i¢in kullanilmasini ya da mevcutlarin gelistirilmesini ifade
eder. Gelistirme, liretim Oncesinde de sonrasinda da yapilabilinir (Mucuk, 1987:
293).

Asagida yaraticilik kelimesinin yaptigi dort farkli cagrisim siralanmistir
(Bentley, 1996: 11):

1. Gorsellestirme: Istenen gelecegi bicimlendirme, ideali gorme demektir.

2. Kesfetme: Yaraticiik kullanilarak varsayimlar hakkinda yeniden

diisiinme ve onlar1 sorgulamadir.

3. Birlestirme: Farkli elemanlarin toplanip farkli sekillerde bir araya
getirilmesidir.

4. Degistirme: Eldeki verileri gelistirme, uyarlama anlamina gelir.



1.1.2. Yaraticilik Yerine Kullanilan Kavramlar

Yaratici bireylerin girisimci ruha sahip olmalar1 ve yenilik agisindan girisimci
isletmelerin yaraticiligt kullanmak zorunda olmalari, yaraticilik, yenilik ve
girisimciligi birbirinden ayrilmaz bir {iglii olarak konumlandirmigtir. Bu ii¢ kavram
asagida aciklanmistir:

1. Yenilik, zaman zaman kendisiyle yakindan iligkili diger kavramlarla
karistirilabilmektedir. Ozellikle icat ve yaraticilik, sik sik  yenilik yerine
kullanilmaktadir. Yenilik icat ve yaraticiligi da kapsayan daha genis bir siireci ifade
etmektedir. Yeniliklerin ortaya ¢ikmasinda 6nemli etkiye sahip olan girisimcilik de
bazen yenilik yerine kullanilabilmektedir.

Bireysel anlamda yaraticilik zihinsel bir siireci ifade ederken, yenilik, bu
yaraticilhigin  kullanilip bir faydaya doniismesini gerektirir. Orgiitsel agidan
yaraticilik, orgiit icindeki fikirlerin ortaya ¢ikmasiyken yenilik; tiriinde, yonetimde ya
da pazarlama gibi fonksiyonlarda bu yaraticiligin kullanilarak sonu¢ dogurmasidir
(McDaniel, 2000: 280). Yaraticilik, yenilik igin bir kosul olmakla beraber tek basina
yeterli degildir. Yenilik konusunun ileride ayrintili bir sekilde islenecegini not
diiserek yaraticilik ve yenilik arasindaki farklara kisaca soyle deginebiliriz (Durna,
2002: 5; Eren ve Giindiiz, 2002: 66; Simsek, 2001: 292):

1. Yaraticilik yeni fikirler liretmek anlamina gelirken yenilik bu fikirlerin
iiriin, hizmet ya da siirece doniistiiriilmesidir.

2. Yeniligin kaynaklarindan birisi de orgiitsel yaraticiliktir.

3. Yaraticilik siireci daha ¢ok bireysel 6zellik tagirken, yeniligin toplumsal bir
fayda saglayan sosyal boyutu vardir.

4. Yaraticilik siireci degerlendirildiginde yeni fikirlerin varligi ve ¢oklugu,
siirecin basarili oldugunu ispatlar ancak her fikir yenilige doniistiiriilemez. Buna
bazen ekonomik sebepler engel olabilir, bazen de yeni fikrin problem ¢oziimiinde
uygulanabilir nitelikte olmamasi sebep olabilir.

2. Icat kavrami; yeni bir seyi kesfetmek demekle birlikte teknik yonii daha
agir basan ve sonucunda ticari bir fayda saglamayan bir yeniligi de anlatmaktadir.

Icatlar genelde radikal degisikliklerdir. Fakat pek cok icat, bulundugu sekliyle kalir



ve ekonomik fayda ya da toplumsal fayda saglamaz, bu da onun yenilik sayilmasini
engeller.

Yenilik kavraminin fayday1 g6z éniinde bulunduran 6zelligine gére bu icatlar
ticarilestirilmeli veya topluma hizmet etmelidir. Icat konusunda bilim ve teknoloji
onemli rol oynar ve fikrin, bilimin ve ticarilesmenin birlesmesiyle yenilik olusur
(Alpaslan, 2015: 146).

3. Girisimcilik; hali hazirda mevcut bulunan ya da yenilik yapilarak elde
edilen firsatlardan yararlanan bireylerin ya da gruplarin is girisimi yapmasidir (Ulujn
ve Brown, 2004). Girisimci kisinin sadece yetenekli ve yaratici olmasi girisimcilik
icin yeterli degildir. Bu iki 6zelligin yaninda 6grenme de girisimcilik konusunda ¢ok
onemlidir. Mesleki egitim sayesinde girisimciler; girisim siirecinde yapilabilecek
hatalar1 en aza indirebilirler. Bir diger 6nemli unsur ise kiiltirdiir. Girisimci ruhu
tesvik edici bir kiiltiir, girisimcinin cesaretini ve basarili olma sansini yiikseltecektir

(Alapslan, 2015: 150).

1.2. YARATICILIGIN iCERIiGi

Yaraticilik ve yeniligin 6ziinde geliskiler ve karsitliklar vardir. Bu celiskiler
ve karsitliklar ne kadar iyi yonetilirse yaraticilik ve yenilik yonetiminde o kadar
basarili olundugu sdylenebilir. Yaraticilik yumusak ve sert olarak iki icerige sahiptir.
Birincisi hayal kurmaya dayali biiyiileyici, heyecanli bir diinya kuran yumusak
iceriktir. Ikincisi ise stres, ¢ikmazlar, problemler, kararlilik ve ortamdaki
degisiklikler gibi kat1 gergeklileri i¢ine alan sert igeriktir. Asagida bu iki farkli durum
strayla agiklanmistir (Top, 2008: 72).

1.2.1. Yaraticthgin Yumusak (Hisseden) i¢cerigi

Insanlarin algiladiklarinin ve hissettiklerinin disavurumu yaraticiigin fikirsel
icerigini olusturur. Ciinkii insanlar fikirlerini, deneyimsel, i¢glidiisel ve gizlenemez
parcalariyla olustururlar. Yaraticilik insanlarin meraklarinin ve aragtirma giidiilerinin

sonunda ortaya c¢ikan bir fikirdir. Yaraticiligin yumusak icerigi, ¢ocuklarin hayal



kurmayr Ogrendikleri diinyadir. Ozgiirliigii, inanci, icgiidiisel yaklasimi, ig

motivasyonu, kisiselligi i¢inde bulundurur (Barker, 2002: 116).

1.2.3. Gergegin Sert (Rasyonel) Icerigi

Yukarida bahsedilen hayal diinyalarini insa eden ¢ocuklarin, biiyiidiiklerinde
tehlikelerle ve risklerle dolu bir ortamda tutunabilmesi ig¢in iiretken olmayi
basarmalar1  gerekmektedir. Biiylime; bagimsizlasabilme, kisith kaynaklarla
ihtiyaclarin karsilanabilecegini 6grenme, zamanin sorumlulugunu iistlenme, zaman
dahil bir¢ok konuda kisitlar oldugunu fark edebilme, diger insanlarin da benzer veya
farkli beklenti ve isteklerinin olabilecegini 6grenmedir. Bu duruma gergegin sert
yumrugu denebilir (Top, 2008: 72).

Rasyonel diinya, dgrenilecek pek ¢ok bilgiyle doludur. Ornegin rasyonel
diinyada zaman ve para hi¢bir zaman sonsuz degildir, hem kisisel yasamda hem de is
hayatinda bu iki degisken de istekleri yerine getirmede yetersiz kalabilir. Rasyonel
gerceklikler bireylerin ve isletmelerin se¢cim yaparkenki tercihlerini olustururlar.
Yenilik ¢alismalar1 sonuca ulagsmaya yaklastikca yaratict hayal diinyasindan
uzaklasilip gerceklere, risklere ve disipline odaklanilir. Nesnellik, planlama, disiplin,
yargilar, amaglar, pratiklik, kiyaslama, risk vb. gercegin sert igerigini olusturur
(Barker, 2002: 117).

1.3. YARATICILIK SURECI

Yaraticilik konusunda yapilan aragtirmalarda genellikle yaraticilik siirecinin
bireylerin biling ve bilingalt1 arasindaki iligskilerden beslendigi agiklanmistir.
Problemlere ¢6ziim bulabilme istegi, odaklanma, verileri bir araya getirme ve heniiz
olgunlagsmamis fikirlerin  gelistirilme ugraslar1 bilingle kontrolii saglanan
faaliyetlerdendir. Bu faaliyetler, sonuca ulagsmada olduk¢a Onemlidir. Ama bu,
aniden beliren yaraticilik olgusu degildir. Yaraticilik olgusunu anlayabilmek igin
yaraticiligin aniden belirme seklinden ¢ok, bir siire¢ oldugunu bilmek gerekir (Horng
ve Hu, 2008: 226).



Yaraticilik siirecinin ne kadar siirecegi hakkinda bir kesinlik yoktur.
Wallas’in klasik yaraticilik yolculugundan yola ¢ikarak Caude, yaraticiligin bes
asamasini belirlemistir (aktaran Budak ve Budak, 2010: 148):

Yaraticilik siireci asamalariin siireleri kisilere gore ve yaraticilik konusuna
gore farklilik gosterebilir. Final asamasi, bulusun denenerek yayginlastirilmasidir.
Bulus kuramsal bir aragtirma sonucu elde edildiyse, girisimcinin yaraticilik siirecine
katilim1 bu final asamasinda gergeklesir; fakat uygulamali arastirma yapilarak elde
edilen iirlin ise girisimci siirecin ilk asamalarindan itibaren varligimi siirdiiriir.
Girisimciler, rekabet giicli kazanmak i¢in bu kadar biiyiik bir risk alirken 6te yandan
toplumsal gelisme i¢in yardimei olmaktadirlar (Duran vd., 2009: 67).

Yaratici bireyler, bilgilenme siirecinde biiyiik bir istege sahiptir ve adeta bilgi
achigr cekerler. Olmasi gereken durum da budur. Bilgi doyumsuzlugu yasamak,
yaratici bireylerin en tipik 6zelliklerindendir (Onur vd., 2017: 1538).

Wallas (1926) yaraticilik siirecinde dort asama oldugunu sdylemistir ve
sonraki pek ¢ok galismada bu bilgiye yer verilmistir (Basadur, 2004: 105; Cropley,
2011: 365; Guilford’tan aktaran Lubart, 2001: 295; Maas vd., 1999: 40; Ozaskin ve
Bacanak, 2016: 216; Ritter vd., 2014: 1; Yavuz, 1996: 10):

Bilgi toplama, siirecin ilk agamasidir. Bolca soru ve cevap vardir. Her sorun
kendi icinde ¢ok sayida mantiksal, ekonomik vb. olabilen ¢oziimlerle donatilabilir.
Zaman zaman ¢ok uzun siirmesi normal karsilanan bu asamada arastirmacilar, her tiir
yayin ve sohbetle bilgilerini artirma amacindadir.

Ikinci asama, sorun ayiklama diye de gecen kulucka asamasidir. Bu asamada
birtakim tehlikeler mevcuttur. Arastirmaci bir problemde takilmigsa, bu problemi
destekleyen diger problemleri fark etmeyebilir. Arastirmact bu asamada dengesini
kaybedebilir ve fanteziler yaratabilir. Zihinsel limitlerinin yok oldugu kendini en
Ozgiir hissettigi andadir (Moles ve Caude, 1970: 31). Kulugka asamasinda
arastirmacilarin tatmin olmamasi ve memnuniyetsizlik duymasi normaldir. Cilinkii bu
calismalar sirasinda sorunlarin ¢oziimiine yaklasabildigi gibi uzaklasabilir de. Siireg
i¢indeki en sancili agsamadir.

Ugiincii asama, aydinlanmadir. 1k iki asamada beliren tatminsizlik hissi, ani
bir pirilt1 ile ortaya ¢ikan bulus 15181n1n kisiyi aydinlatmasiyla ¢6ziime kavusuldugu

diistintilerek yok olur. Arastirmacinin stresten kurtuldugu bu asama genelde kisa
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stirer ¢linkli bulus aniden sekillenir. Aydinlanma genellikle arastirmaci g¢alisma
yogunlugunu azalttigi zaman gerceklesmektedir. Aydinlanmayir Moles ve Caude
(1970: 34) su sekilde agiklar (aktaran Budak ve Budak, 2010 149): “Bir aksam, her
zaman Yyaptigimin tersine koyu bir kahve i¢tim; kahve i¢tigimde uyuyamam. O gece
fikirler kafamda doludizgin kosuyorlardi; onlarin kafamda, saglam kombinezon
ciftleri olusturuncaya kadar carpistiklarini hissediyordum.” Buna bir diger o6rnekse
Arsimed yasasinin, Arsimed tarafindan banyoda bulunmasidir.

Dordiincii asama, denemedir. Bu asamada aydinlatilarak ¢6ztiim bulunan fikir
uygulamaya baslanir. Bulus, bir deney gibi sonuglar1 kontrol edilebilecek ortamda
hayata gecirilir. Deneme yanilma yonteminin de kullanildigi bu asamada bulus
rasyonellestirilerek tekrar tekrar denenir. Bu asamaya elestiri asamast da denilir ve
bu asamanin iki sonucu olabilir: Ya bulusun uygulanabilirligi onaylanir ya da
bulusun uygulamada basarili olamadigi goriilerek tekrar iki onceki asama olan
kulugkaya doniiliir. Coziime ulagsmanin sanildigi kadar kolay olmamasi sebebiyle bu
calismalarda kulucka asamasina donme eylemine sik sik rastlanilabilinir.

Son asama, bulusun yayilmasi ve sosyallesmesi asamasidir. Bulunan fikirlerin
yararli ve uygulanabilir olmasi yeterli degildir. Toplumun bu fikri kabul etmesi ve
bulusun yaraticisindan bagimsiz varligini siirdiirebilmesi gerekmektedir.

Yaraticilik siirecindeki bu son asama, yaraticilik ve yenilik kavramlarinin
kesistigi noktay1 olusturur.

Yenilik; yaraticiligin ticarilestirilmesi ile saglanir. Yeniligin asamalar1 goz
ontinde bulunduruldugunda “Yenilik Aysbergi”’nden s6z edilebilir. Yenilik
Aysberg’inde altta kalan goriinmeyen yiizeyde yaraticilik siirecinin ilk dort asamasi
bulunmaktadir. Goriinen kisimda ise son agama olan yenilik yer almaktadir. Altta
kalan dort asamadaki yogun ¢aligmalar sonucu yenilik olusabilmektedir.

Yaraticilik  siireci, zaman konusunda belirli ve diizenli araliklarla
islememektedir. Bazen yaratici birey uzun siire aym1 yerde takilip bir adim oOteye
gidemeyebilir (Hummer, 1978: 101-102).

Yaratma siireci sirasinda elestirilere acik bir sekilde her diisiinceyi dikkate
alan aragtirmaci, bulus meydana geldigi andan itibaren onu biiyilkk bir hevesle

koruma ve savunma davranisina biiriiniir (Budak, 2010: 152).
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1.4. YARATICI BIREYIN OZELLIKLERI

Yaratici bireylerin kararlarinda bagimsiz olmalar1 ve 6zgiir diistinebilmeleri
gereklidir. Bu kisiler gerektiginde kolayca islerini degistirirler, ¢linkii orgilite bagimli
degildirler. Yaratic1 bireylerin 6zgiivenleri yiiksektir ve insanlarla iliskilerinde baskin
olan taraftirlar. Uzlasilmasi zor kisilerdir. Kararlarinda 6zgiir olduklarini hissettikleri
i¢cin yaptiklari davraniglar zaman zaman beklenmedik ya da alisilagelmemis olabilir.
Yeni seyler deneyimlemeyi severler ve hos olmayan konularin {istliinii 6rtmezler
(Rhodes, 1961: 307). Dolayistyla bulunduklari yorumlarda kirict olabilecek kadar
diirtisttiirler (Eren ve Giindiiz, 2002: 66; Sungur, 1997: 73).

Kalifornia Universitesi Kisilik Arastirma ve Gelistirme Enstitiisii yaptig1 bir
calismada bilim adamlari, artistler, mimarlar, isadamlar1 gibi yaratici bireylerin
olusturdugu bir grubu incelemistir (Krech vd., 1974: 443):

Bu c¢alisma zekanin yaraticilik Ttzerindeki etkilerini arastirmak igin
yapilmistir. Bulunan sonuglara goére bireyin yaraticiliginin yiiksek olmasi i¢in iistiin
bir zekas1 olmasina gerek olmadig goriilmiistiir. Ayn1 zeka seviyesine sahip yaratici
bireyler arasinda kisilik 0Ozellikleri bakimindan  biiyiik  farklar  oldugu
gozlemlenmistir. Ozellikle goriilmiistiir ki yaraticiign yiiksek bireylerin ¢ogunda
cocuksu ve yetkin kisilik 6zellikleri bir arada bulunmaktadir.

Yaratict bireylerin sasirtict ve beklenmeyen olaylar karsisinda ¢ocuksu ve
hayal giicli yiiksek fikirleriyle yetiskin bir bireyin olgun kavramsal becerilerini bir
arada kullanmalar1 olagandir (Krech, vd.; 1974: 443).

Yaratic1 kisiler tamamen yaptiklar1 ise odaklidirlar. Islerinde baskalarindan
destek almay1 tercih etmezler ve baskalarinin kendileri hakkindaki diisiincelerini
umursamazlar. Karar verirken kendi diisiincelerini dikkate alirlar, baskalarindan
talimat almazlar. Bu sebeple yaratic1 bireyler kendilerine inisiyatif tanindig
ortamlarda ¢ok daha basarili olurlar (Yildirim, 2007: 112-113).

Yaratici bireyler, yaraticilik siirecinde genelde klasik yollar1 tercih etmezler.
Dolayisiyla gecerliligi oncesinde bir kesinlik kazanmayan kararlarin sonuglarma

katlanmaya razidirlar.
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Yukaridaki tiim bu diislinceler kapsaminda yaratict bireyin 6zellikleri genel
olarak asagida kisaca anlatilmistir (Budak, 1998: 91; Cicek, 2011: 47; Vervalin,
1962: 110; Yildirim, 2007: 113):

Sorunlara kars1 duyarlidirlar. Yaratici bireyler, sorunlara karsi nispeten daha
duyarlidirlar ve baskalarmin fark edemedigi sorunlari da algilayabildiklerinden pek
cok sorunla i¢ i¢e yasarlar. Yine de mutlu olmay1 basaracak yollar bulabilirler.

Diisiincelerini dogru ifade ederler ve konusmalar1 akicidir. Yaratici bireyler
konusmalarinin sonunda bir¢ok secenck sunabilirler ve i¢lerinden en etkili olam
belirleme konusunda basarilidirlar. (Woodman vd., 1993: 294)

Esnektirler. Diisiiniirken esnek olabildiklerinden problemlere amagtan
sapmadan farkli farkli ¢6ziimler sunabilirler.

Diisiinceleri orijinaldir. Ozgiin fikir {iretmede basarilidirlar, siradanligi kabul
etmezler.

Meraklidirlar. Daha ¢ocukluktan baslayan bir merak duygusuyla her olayin ve
durumun nedenini sorgularlar.

Duygularimi ve bilingalt1 diisiincelerini kolaylikla disa yansitirlar. Yaratici
bireyler duygularini rahatca yasarlar ve cocuksudurlar. Bilingaltindaki yaraticilik
kaynaklarimi rahatca kullanip farkl fikirler bulabilirler.

Yaratma arzularn yiiksektir.

Basarisizlik onlar1 korkutmaz. Yaraticilik iirlinii olarak ortaya cikan sey,
alisilmamis ve denenmemistir. Dolayisiyla basarisiz olma ihtimali vardir.
Basarisizliktan korkan bireyler yaratici olamazlar.

Cok calisirlar. Sadece mesai saatleri icinde calismak onlara yetmez. Cok
calisirlar, bunun i¢in sdylenirler fakat yine de kendilerini ¢alismaktan alikoyamazlar.

Yeterli bilgileri vardir. Kiiciik bir alanda sahip olunan bilgi birikimi, o
konuda saplant1 olusturur. Bu durumda yaraticilik s6z konusu olamaz. Bu nedenle
bilgi birikimin ¢ok olmasi bireyi saplantidan uzaklastirir, hi¢ bilginin olmadig1 yerde
ise yaraticilik gosterilemez.

Hafizalan giicliidiir. Yaratict bireyler bilingaltinda fark etmeden kaydedilen

bilgileri, uygun zaman geldiginde kullanabilirler.
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Hayal giigleri yiiksektir. Yaratici bireyler ¢ok ve orijinal hayal kurarlar, bu
hayallerden ogrenme saglayabilirler. Eger hayallerin gorsel ya da sozelligi
hatirlaniyorsa yaraticilik i¢in kaynak olusturur (Horng vd., 2011: 531-532).

Analiz konusunda basarilidirlar. Olaylar1 ve durumlarn iyi gozlemleyip
baskalarinin fark edemedigi detaylarla beraber analiz edebilirler.

Sentez yetenekleri giicliidiir. Problemleri gozlemledikten sonra farkli
detaylar1 kolayca bir araya getirebilirler.

Belirsizlige toleranslar1 vardir. Belirsizlikler yaratici bireyleri korkutmaz,
onlar tarafindan aksine bir firsat olarak degerlendirilirler. Yaraticilarin degisikliklere
uyum gosterebilme esnekligi vardir.

Sezgileri ve secicilik basarilar1 yiiksektir. Problem c¢o6zerken nelere
odaklanacaklarmi bilirler. Bir fikir ¢ok orijinal olsa dahi bir yarar saglamiyorsa, o
fikirden uzaklasirlar. Yaraticilar i¢in 6nemli olan kaliteli ve yararli bir seyler
yaratmaktir, yaratilan seylerin fazla olmasi degildir.

Problem tizerinde diisiinirken ara vermeyi tercih edebilirler. Yaratma
stirecindeki kulucka asamasina denk gelen bu siirede yaraticilar, problem ¢ézmede
verimsiz olduklarim diistindiikleri anlarda hobilerine yonelirler. Hobileriyle ilgilenen
kisiler rahatlayarak bilingaltlarindan daha kolay bilgi g¢ekebilirler (Horng ve Hu,
2008: 226).

1.5. YARATICI ORGUTUN OZELLIiKLERIi

Kiiresellesmenin hakim oldugu giiniimiiz kosullarinda, hem wulusal hem
uluslararas1 pazarlarda hayatta kalabilmek ve rekabet avantajini siirdiirebilmek i¢in
yaraticilik ve yenilik gibi iyilestirici ve gelistirici kavramlar igletmeler i¢in 6nemini
artbirmistir.

Giliniimliz rekabet diinyasinda yaraticilik Orgiitlerin en 6nem verdikleri
unsurlardan biri halini almistir. Yaratici bireyler, oOrgiitteki gorevlerini yerine
getirirlerken daha etkili yontemler gelistirebilir ve Orglitiin basarisini arttirabilirler.
Teknolojik ve ekonomik rekabetin had safhaya ulastigi, kaynak kithgmin yasandigi,
isglicii ve teknik malzemelerin maliyetlerinin siirekli arttifi bir ¢evrede oOrgiitiin

verimliligini arttirabilecek yontemleri olusturan yaratici eylemler, orgiitlerin hayatta
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kalabilmeleri icin kilit rol oynarlar. Orgiitlerin kendilerini yenileme istekleri ve
mecburiyetleri yaratict eylemlerle karsilanir. Yeni iriinlerin, hizmetlerin ve
yontemlerin biiylik bir hizla tiiketilip eskidigi diinyada siirekli kendini yenileyebilme
oldukg¢a 6nemli bir 6zelliktir (Simsek vd., 2003: 294).

Teknik bilgi ya da uzmanlik bilgisi; orgiit tiyelerinin gorevleriyle ilgili
bilgiler, deneyimler ve becerilerden olusur. Yaratici diisiince ise oOrgiit liyelerinin
problemlere yaklasimi ve fikirlerini alisilmamis bigimlerde sunup yeni kaliplarla
servis edebilme kapasitesi demektir. Uzmanlik ve yaratici diisiince orgiitler igin
olmazsa olmaz iki bilesendir. Motivasyon ise Orgiit ¢alisanlarinin bir isi yapma
konusunda giidiilenmesidir (Amabile, 1999: 5-6).

Yaratihi@1 uygulamaya gecgirmek ya da bireyleri yaraticiliga 6zendirmek
kolayken yaratici bir iirlinii anlamak ya da teshis etmek zor olabilir. Bazen yiiksek
maliyetler gerektiren yaraticilik ¢alismalari, orgiitlerin devamliligi igin elzem
olabilir. Buluslarin kabul edilmesi ve hayata gecirilebilmesi uzun bir zaman alabilir
ve anlayis gerektirir. Biitiin bu sebeplerle giiclii bir otoritenin oldugu orgiitlerde
sinirlart belli gorev alanlart igindeki bireylerin yaratici eylem gergeklestirebilmesi
oldukga zordur (Cenkgiler, 2001: 38-45; Yildirim, 2007: 113).

Yaraticilig1 destekleyen bir orgiitiin sunlara 6nem vermesi beklenir (Bakan ve
Biiylikmese, 2004: 13-14):

e Dinamik ve ozgiir orgiit kiiltiirii: Yaraticiligi kullanarak basarili olmak
isteyen Orgiit yoneticileri, yaraticilik hakkinda bilgi sahibi olmali ve
yaraticiliga Onem vermelidir. Calisanlarin  yaratict  eylemlerini
desteklemeli ve digerlerini de 6zendirmelidir (Woodman, 1993: 297).

e  Yaraticilig yiiksek calisanlarin igse alinmasi

e Yaratict olan ve olmayan biitiin ¢alisanlara destek saglanmasi ve tesvik
edilmesi (Budak ve Budak, 2010: 157).

o Acik gorisliiliik ve cevredeki degisikliklere uyum saglayabilmek: Ag¢ik
fikirli olan orgiitler alisilagelmisten farkli gelisen durum ve olaylara ayak
uydurmada yaraticiliklarim kullanarak basarili olurlar. Orgiit iiyelerinin
farkli yontem ve teknik denemeleri kabul edilir. Ag¢ik goriislii bir orgiitte
yaraticilik siirecine dnem verilir ve her yeni fikir degerli kabul edilip

tizerinde diistiniiliir.
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Sezgi: Orgiitlerin genel algis1, orgiit iiyelerinin her birinin algismin
toplamidir. Dolayisiyla algilar1 agik ve sezgileri kuvvetli bireylerin
calistig1 bir orgiit, cevresindeki degisikliklerin farkina hizla varir.

Esitlik: Her orgiit iiyesi degerlidir ve orgiite kattig1 ¢esitlilik dolayisiyla
saygiy1 hak eder.

Gelisim: Fikir belirtmede herkesin 06zgiir oldugu ortam olusturulur.
Egitimler ve alistirmalar vasitasiyla kazanilan bilgiler, yaraticiligin
gelismesine katkida bulunur.

Yiireklendirme: Bireyler yaratici diisiinme ve problemlere farkli yanitlar
bulma konusunda cesaretlendirilmelidir. Yaratici olma ugraslarinin
odiillendirilmesi yoluyla tesvik edilmesi Onemlidir. Calisanlara bu
ugraslar icin gerekli zaman taninmalidir. Bireylerin kendilerini 6zgiir
hissetmeleri ve korkusuzca ifade etmeleri de 6nemlidir (Ugar, 2016: 87).
Saglikli ast iist iligkisi: iki tarafin da birbirine saygi duydugu ve isbirligi
yapabildigi bir zemin olusturulmalidir.

Orgiit icindeki iletisimin desteklenmesi ve cevreyle etkilesim:
Birbirinden etkilenen bireyler bilgi birikimlerinin {istiine koyarlar ve
yaratici diisiinme siireglerinde bu bilgiler kendilerine yardimei olur.
Orgiitii canlandirmak igin yaraticiigi yiiksek bireyleri kullanilarak
digerlerinin tesvik edilmesi

Oneri sisteminin kurulmasi: Her orgiit ¢alisaninin rahatca Oneride
bulunabilecegi yontemler belirlenmelidir.

Hosgorili ve giliven: Calisanlarin yaptiklar: hatalar yiiziinden birbirlerini
kiiciik diistirmedigi ve isbirligi yapabilecek giivene sahip olabilecegi
ortam1 yaratmak onemlidir (Serif vd., 2001: 262).

Yaratici Orgiit: Japon Ornegi

Davis (1982: 383-393)’¢ gore; Sony sirketinin uygulamalarinda yaptig

degisimler, Orgiitiin yaraticiligini arttirmasi bakimindan iyi bir ornektir (aktaran
Budak ve Budak, 2010: 158):

Sony A. S. kisa siire i¢inde hizla biliylimiis ve bliyiik bir istihdam yaratmustir.

Bu basarimin nedenlerinden biri ¢alisanlarimin  6zgiir birakilmasi ve yaraticilik

stireclerine saygi duyulmasi olarak gozlemlenmistir. Ancak boyle bir ozgiirliik,
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Orgiitiin kontroliinii kaybetmesine neden olmustur ve Sony A. S. oOrgiit icindeki

dinamizmi yOnetebilmek icin bazi diizenlemeler yapmayr uygun gormiistiir.

Bireylerin yaratici eylemlerinin orgiitiin geneline yayilmasini saglayabilmek igin

ekip ¢alismasini 6n planda tutarak su onlemleri almistir:

Gii¢ yapisii degistirme: Sony sirketinde dncesinde keskin bir hiyerarsi
ve bunun dogurdugu iistlerin otorite baskisi ve astlarin iistler tarafindan
kullanildig1 diisiincesi hakimdi. Fakat yeni uygulama ile her asamada
olabilen astlik istliik belirtmeyen unvanlar kullanilmaya baslanarak ve
atama politikalar1 degistirilerek bu hiyerarsi kirilarak giic dagilimi
saglandi.

Karar Siirecine Katilim: Calisanlar {istlerinin kendisinden cevap
beklemedigi sorunlarda da katilimci olarak her konuda fikir {iretebilmeye
basladi.

Kurallarin Onemini Azaltma: Kurallar mevcut kosullar altinda en iyinin
olmasimi saglar. Fakat degisen kosullarda kurallar kisitlayici olabiliyordu
ya da zamanin ruhuna uygun degillerdi.

Gorev Tanimlama: Gorev gerekleri zamana uygun olarak giincellenebilir
hale getirildi ve ¢alisanlarin siireclere goniillii katilim1 desteklendi.
Basarili Kiigiik Gruplar: Bireylerin kapasitesinin tam olarak ortaya
¢ikmasi bir grubun pargasi olarak isbirligi yapmasiyla miimkiin olacagi
diistinildii.

Takimlar Aras1 iliskiler: Sony sirketinin yapmak istedigi sirketin
tamaminin bir takim olarak ¢aligmasiydi. Bu nedenle degisik diizeylerde
farkli toplantilar yaparak ve bu toplantilara diger gruplardan katilimcilar
da alarak takimlarin birlikte caligmasini sagladi.

Es sistemi: Iki kisi eslestirilerek bir takim olusturuldu ve isi beraber
calisarak gergeklestirmeye basladilar.

Iletisimin  Artmasi: Orgiitte saf bilginin bir yerden bir yere
aktarilmasindan ziyade onu gelistirecek yorumlarin ve tartigilmalarin
yapilmasina izin verecek bir iletisim sistemi kurulmustur ve herhangi bir

calisanin herhangi bir bilgiye istedigi zamanda ulasabilmesi saglanmustir.
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Biitiin bunlar 1s181nda, orgiitler bliyiime, iin kazanma, yenilik gelistirme

ve problem ¢6zmede basariliysa yaratict Ozellikler tasidigi sdylenebilir
(Hicks, 1979: 279).

Sony sirketi bu degisiklikleri uygulayarak hizla biiyiime kaydetmis ve

kendisini diinyaya kabul ettirmistir.

Orgiitleri olusturanlar bireyler olduklar1 i¢in yaratict bireyler ve yaratici

orgiitlerin o6zellikleri arasinda benzerlikler oldukg¢a c¢oktur. Yaratici orgiitiin temel

ozellikleri:

fletisim ve etkilesime dnem verilir: Bireylerin fikirlerini ve tekliflerini
sunabilmeleri i¢in sistem uygundur ve bu fikirlerin degerlendirilip
degerlendirilmeyecegi hakkinda siiphe yoktur. Orgiit digsal kaynaklardan
bilgi elde edebilmek i¢in disariyla etkilesimi kolaylastirip ¢evreye uyum
saglamaya ¢alisir (Harvey ve Allard, 2002: 51).

Orgiit, farkli konularda bilgili ve farkli dzelliklere sahip iiyelerinden
yararlanir.

Liyakat esastir. Iste yiikselme kisinin basarisiyla dogru orantilidr.
Fikirler, sadece liyakat esasina gore degerlendirilmeye alimr, fikri
bulanin statiistine dikkat edilmez (Amabile, 1996: 1154).

Temel arastirmaya 6nem verir. Orgiitiin uzun vadeli planlar1 vardir ve
bunun i¢in yatirim yapar. Yeni fikirleri irdeler ancak bu fikirlere karsi
rasyonel temellere gore bir Onyargi beslemez, her fikrin bir sans1 vardir.
Merkeziyetcilikten uzak bir yapist vardir. Hatalari telafi etmek igin
zaman ve caba sarf eder. Riskleri gboze almay1 ve bireylere toleransh
davranmay1 secer. Diiz bir rotasi yoktur, esnektir. Orgiit iiyeleri degisik
fikirleri 6zgiirce tartisabilir (Daft, 2000: 368).

Ozgiin ve sira dis1 amaglari vardir. Diger basaril drgiitleri izleyen olmay1
kabul etmez. Her goriislin lizerinde diisliniilebilecek firsatlar yaratir.

Orgiitte yaraticihik islevi sadece iiretime bagli olmaktan uzaklagmistir

(Harvey ve Allard, 2002: 51).
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1.6. YARATICILIGI OZENDIRMEDE YONETICILERIN GOREVLERI

Orgiitiin yaratic1 olabilmesinin temelinde o6rgiit iiyelerinin bireysel yaratici
yeteneklerini kullanabilmeleri yatmaktadir. Bu yetenekleri ortaya ¢ikarabilmek icin
yaraticilig1 gelistirme teknikleri uygulamak gerekmektedir (Sezerel ve Ozdemir,
2014: 126-127).

Orgiit yaraticihgini arttirmada yoneticilere diisen gérevler olduke¢a fazladir.
Oncelikle, orgiit yaraticih@g igin orgiitin  her kademesinden yeni fikirler
beklediklerini agikga belirtmelidirler (Barutgugil, 1981: 177). Yaratici bireylerin
yasam alani sadece isletme evreninden ibaret degildir ve dikkatlerinin isletme
islevleri lizerinde toplanmasi yoneticinin davranislarina da baghdir.

Orgiit iiyelerinin yaraticilik konusunda cesaretlendirilmeleri i¢in yoneticilerin
su gorevleri vardir (Bakan ve Biiyiikkmese, 2014: 18; Roffe, 1999: 229-233):

e  Hedeflerini gerceklestirebilmek igin risk iistlenebilmelidirler. Ustler,
astlarin aldigi risklerin sorumlulugunu da tistlenmelidirler.

e  Hizli karar verebilmeli, kendisine anlatilanlar1 iyi dinlemelidir.

e Yeni fikirleri degerlendirmeli, deneyim sahibi kisilerden
yararlanmalidir.

e  Yaratici bir orgiit iklimi yaratmalidirlar.

e SOz konusu yaraticilik iriiniiniin basarisin1 ya da basarisizligini
calisanlarla paylasip tartismalidir.

e Kiiciik gruplar olusturarak, problemler iizerinde tartisilip ¢ozlimler
uretilebilecek  egitim  firsatlart  sunmali, yaratict  bireylerin
birbirlerinden etkilenmelerini saglamalidirlar.

e Yaratici bireyleri istihdam etmelidirler.

e  Yeni tekliflerin yapilabilecegi 6neri sistemleri kurmalidirlar.

e Orgiitiin iletisim kanallar1 agik olmalidir.

e Isletmede giiven ortaminin hakim olmasini saglamalidir.

e  Yaraticiligi kaliteyi arttirma yolu olarak yansitmalidir.
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1.7. TEMEL YARATICI SORUN COZME TEKNIKLERI

Orgiit iiyelerinin yaraticiliklarii artirmak igin yaratic1 sorun ¢dzme teknikleri
kullanilabilinir. Bu tekniklerin baslicalar1 operasyonel teknikler ve alti sapkali
diistince teknigidir (Barutgugil, 1981: 180-183; Hicks, 1979: 281-289).

1.7.1. Operasyonel Teknikler

Yaraticiligin gelistirilmesi ig¢in operasyonel tekniklerin 6énemi hem egitim
hem isletmecilik alaninda sik¢a glindeme gelmektedir. Bu tekniklerin iki temel kurali
vardir: Birincisi, fikir iiretimi asamasinda yargilamalardan kaginilmalidir. Ikincisi ise
biitiin fikirler uygulanir olup olmadiklarina bakilmaksizin irdelenmelidir (Barutgugil,
1981: 180-183).

Operasyonel teknikler dort gruba ayrilabilir:

1.7.1.1. Analitik Teknikler

Problemleri ve onlarin 6gelerini mantikli bir incelemeye tabi tutarlar. Analitik

tekniklerde baslica ti¢ ¢esit vardir:

1.7.1.1.1. Ozelliklerin Siralanmasi Teknigi

Ozelliklerin siralanmasi teknigi; kolayca uygulanabilen bir tekniktir. Ilk
etapta bir {irlinlin ya da goriisiin baslica 6zellikleri ayrilir. Sonra renk, boyut veya
masraf gibi 6zellikleri lizerinde tartisilir. Yapilmasi Onerilen degisiklikler iizerinde
bu etapta hicbir kisitlama uygulanmaz. Tartismalar sonucunda tiim goriisler alininca,
problemin ve durumun i¢inde bulundugu smirlamalara gore uygun goriisler ayiklanir

ve uygulamaya konulur.
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1.7.1.1.2. Girdi-Cikt1 Teknigi

Girdi — ¢ikt1 tekniginin ilk etabinda elde edilmek istenen ¢ikt1 ya da sonuglar

belirlenir. Daha sonra girdi olarak kullanilabilecek kaynaklar belirlenir. Sonunda da

bu girdilerden istenilen ¢iktilarin elde edilebilmesi i¢in uygulanacak yontem

arastirilir.

1.7.1.1.3. Matris Teknigi

Matris tekniginin ilk etabinda problemler tanimlanir. Sonra ¢ozlimler

listelenir, daha sonra ise Oneriler degerlendirilir. Bu teknik, problemlerle ilgili

degiskenlerin iki boyutlu bir matriste incelenmesidir (Barutcugil, 1981: 182).

Tablo 3 : Matris Teknigi Ornegi

Nihai
Mamiilii | Kosullandirma Reklam Musteri Hizmet
Teskil Eden Durumu | Satig Yeri | Politikast
Unsurlar Se¢me
Eylemleri
Olumlu
Gilidiimleme
Kars1 Koyma
Alisilmis
Kullanimlar
Satin Alma
Stireci
Marka
Imajlar

Kaynak: Budak ve Budak, 2010: 166

Mamul satiglarinda satis 6gelerini degistirerek ilerleme kaydetmeye ¢alismak,

matrisin asil hedefidir. Bu matrisin kullanimi, yeniliklerin gelistirilmesi i¢in de

uygundur.

1.7.1.2. Bagimsiz Isbirligi Teknikleri

Ug grupta incelenebilir:

21




1.7.1.2.1. Beyin Firtinasi

Sorun ¢ézme teknikleri icinde en yaygin kullanim alanina sahip olan beyin
firtinas1  teknigi, Alex Osborn tarafindan gelistirilmistir. Bu teknigin yaygin
kullanilmasmin ve basarisinin nedeni, kurallarinin kolay 6grenilmesi ve teknigin
etkinligi olarak agiklanabilir (Aksit, 1999: 37).

Siradan bir beyin firtinas1 toplantist 6 ila 12 kisilik gruplarla yapilir.
Toplantinin amaci, problemi bir anda beliren ani buluslarla ¢6zmeye g¢aligsmaktir.
Beyin firtinasinin alti temel asamasi sunlardir (Orlich vd., 1990: 244-245).

e Problemin tanimlanmasi ve tartigilmasi

e Problemin tekrar tanimlanmasi

e Tanimlardan birisinin temel olarak belirlenmesi

e Isinma turlar

e Beyin firtinasi

e En orijinal diistincenin se¢ilmesi (Al Mutairi, 2015: 139).

Beyin firtinasi toplantilarinin temel kurallar::

e FElestiri disarida birakilir.

e Sinirsiz bir diisiinme tesvik edilir. Daha 6nce {lizerinde diistiniilmemis bir

konu bulmak daha degerlidir.

e Niteligin yaninda nicelik de aranir. Fikirlerin sayica ¢oklugu, iyi bir fikir

secme sansini artirir.

e Fikirlerin kombinasyonu ve gelistirilmesi saglanir (Aksit; 1999: 37-38).

Burada Thomas Paine’in soziine yer verilebilir: “Miikemmellikle sagmalik
bazen birbirine o denli yakindir ki, milkemmelligin bir adim 6tesinde sagmaliklar,
onun bir adim OGtesinde ise baska miikemmellikler bulunabilir.” (Aktaran Hicks,
1979: 285).

1.7.1.2.2. Gordon Teknigi
Beyin firtinast teknigine benzer bir konferans teknigidir ve yaklasik {i¢ saat

siiren toplantida grup sayisi bes ila on iki kisi arasinda degisir. Beyin firtinasindan

aytran Ozelligi, grup lideri disinda toplantiya katilanlardan hicbirinin sorunun gergek
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niteligi hakkinda bir bilgisinin olmamasidir. Bunun sebebi de ani sonuglara
varilmasini engelleyip daha fazla fikrin iiretilmesini saglamaktir (AlMutairi, 2015:
149).

Gordon teknigi savunuculari, beyin firtinas1 tekniginin ylizeyde kaldigini,
toplantida varilan sonuglarin yapay oldugunu, katilimeci tyelerin problemlerin
¢cozliimiine ulastiklan fikrine erken kapildiklarini iddia ederler (Jay, 2000: 96).

Gordon tekniginde grup lideri, konuyu en basta genel bir bi¢imde sunar, daha
sonra yavas yavas ozele inilir. Ornekse ulastirmadaki bir problem igin yapilacak
toplantida, tartigmanin genel konusunu grup lideri, bir seylerin taginmasi seklinde
baslatabilir (Aksit, 1999, s: 38).

Gordon tekniginin bagsarili olabilmesi grup liderinin basarisina baghdir.

Fikirlerini ortaya sunan katilimcilarin, konudan uzaklasmasini engellemelidir.

1.7.1.2.3. Phillips 66 Buzz Toplantilar:

Philips 66 Buzz toplantilarinda; mevcuttaki biiyiik gruplar, daha kiigiik
gruplara boliiniirler. Kii¢lik gruplarin baskanlar1 vardir. Bagkanlar sorunu sunarlar ve
kiigiik gruplar kendi aralarinda toplanirlar. Bu teknik daha kiigliik gruplarda
uygulanan bir beyin firtinas1 teknigi de sayilabilir. Bu teknikte daha kiigiik gruplar
oldugu i¢in sonuglar1 ayiklamak daha kolay olacak ve nihai sonuca gidisin yiikii
hafifleyecektir (Hicks, 1979: 286-287). Bu teknigin sakincasi ise, kiigiik gruplardaki

hizli eleme iglemi sirasinda faydali fikirlerin de elenebilecegi gergegidir.

1.7.1.3. Zorlanmus iliskiler Teknigi

Normal seyirde aralarinda iliski bulunmayan iki ve daha ¢ok iiriin ya da fikir
arasinda bir bag kurulmasini zorlayan tekniklerdir. Asagida Dbaslicalar
incelenmektedir (Barutgugil, 1981: 182):

e Katalog teknigi: bir katalogta ya da rehberde rastgele secilen bir

konunun, nesnenin ya da sozciigiin; yine ayni yontemle segilen ikinci bir
konu nesne ya da sozciikle bir arada diisiiniilerek bunlar hakkinda orijinal

fikir tretmektir.
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Listeleme teknigi: Temel bir konunun etrafindaki cok sayidaki goriis ya
da nesne bir listeye yazilir. Daha sonra bu nesnelerin sirasiyla
birbirleriyle iligkileri tartigilir.

Gozlenen Nesneler Teknigi: Birbiriyle iliski kurulacak olan iki
elemandan biri sabit tutulur. Bu eleman bir goriis, bir nesne ya da sorun

olabilir. Diger eleman rastgele secilerek aralarinda iligski kurulur.

1.7.1.4. Secme Yaklasimlari

Yukarida 6rnekleri verilen birgok teknigin en iyi yonlerini bir araya getirerek

yapay bir teknik olusturmaktir.

1.7.2. Yaraticihkta Alti Sapkah Diisiinme Teknigi

Bu teknigi Edward de Bono 1997 yilinda gelistirmistir ve alti renkle
isimlendirmistir (Aybek, 2006: 46):

Beyaz sapka: Tarafsizlig1 ifade eder. Objektif olgular, nesnel bilgiler ve
rakamlarla ilgilidir. Beyaz sapka ile anlatilmak istenen, zihnimizdeki
olgular ve tahminler arasindaki farki net bir sekilde ortaya
koyabilmektir. Pratik olmay1 amaglamaktadir.

Kirmiz1 sapka: Duygusalligi ifade eder. Kirmizi 6fke gibi yogun
duygular c¢agristirir. Kisinin duygusal bakis agisiyla arka planda sakli
duygusal algisin1 6ne ¢ikarir. Sezgilere dayanir.

Siyah sapka: Kotiimserligi ifade eder. Karamsar bir bakis agisiyla bir
isin neden yapilamayacagint goren taraftir. Elestirel yaklasir ve hatali
olan seyleri goz oOniline serer. Konunun risklerine odaklanir, gelecekte
meydana gelebilecek problemleri diisiinir.

Sar1 sapka: Iyimserligi ifade eder. Olumlu diisiincelerle ve umutla
doludur. Diistincenin bir ayaginda mantiklilik ve pratiklik, diger
ayaginda ise hayaller ve umutlar vardir. Dolayisiyla ayaklari yere basan

bir iyimserliktir ve yararli olan1 aragtirir.
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Yesil sapka: Yenilikciligi ifade eder. Fikirlerin 6zgiin, yeni ve {iretken
olmasini amaglar.

Mavi sapka: Serinkanlilig1 ifade eder. Diisiince siirecini diizenleyici ve
sistemlestirici gorevi vardir. Diger sapkalarin kullanimini belirlerken

kontrollerini yapar (Tan, 2006: 131).
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IKINCi BOLUM
YENILiK KAVRAMI VE YENILiK YONETIMIi

2.1. YENILIK KAVRAMI VE YENILiK TANIMLARI

Yeniligin kokeninin Latince “innovatus” oldugu bilinmekte ve yenilik gerek
toplumsal gerek idari gerekse kiiltiirel yapilardaki farkli uygulama ve yontemlerin
kullanilmasi olarak tanimlanabilmektedir. Inovasyon kelimesi, ticarilestirme ve fayda
saglama anlamina gelmektedir. Buradan hareketle yenilik; yeni bir iiriin, hizmet ya
da siire¢ gelistirerek ticari fayda saglayacak sekilde bilgilerin birlestirilip
maddelestirilmesidir. Yenilik baslangigta inovasyon kelimesini tam olarak
karsilamiyordu fakat sonra yeniligin anlami genisletildi ve inovasyon yerine
kullanilmaya basland1 (Giiles ve Biilbiil, 2004: 116).

Cesitli kaynaklarda farkli yenilik tanimlar1 yer almaktadir. Bunlardan bazilar
sunlardir:

Yenilik, farklilagtirilmis ya da yeni ortaya konmus bir hizmet ya da triniin,
orgiitsel bir 6zelligin veya pazarlama yonteminin, isletme iginde ya da isletmenin dis
islerinde uygulanmasidir (Oslo Manual, 2005).

Yenilik, bir topluluk ya da kisinin yeni diye degerlendirdigi iriin veya
uygulama fikridir (Rogers, 1995: 11).

Yeniligi bir disiplin olarak degerlendiren tanima gore, girisimcilerin yeni is
alanlar1 i¢in bir firsat olarak gordiikleri degisimdir (Drucker, 2001: 17).

Bir bagka tanima gore yenilik, talep edilen yeni ve iyilestirilmis irin ve
hizmetleri pazara sunabilmek i¢in, ozellikle gelisen teknoloji ve yeni fikirlerin
kullanilmasidir (Afuah, 2003: 5).

Yenilik; bir icadin, bir kavramin ya da herhangi yeni bir seyin bulunmasidir
(Rosenfeld ve Servo, 1990). Yeni iiriin veya hizmetin olusum asamasinda fikir
bulma, pazarlama ve iiretim uygulamalar1 yonetimi ve teknoloji gelistirmeden olusan
stirece denir (Trott, 2002: 12).

Diger bir tanima gore yenilik; yeni fikrin bulunmasindan ticarilestirilip fayda
saglanmasina kadar olusan siireci ve bu siiregteki davranig ve uygulamalari kapsar

(Goldhar, 1980: 284).
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Yenilik, yeni bilginin toplum agisindan ya da ekonomik agidan yarar
saglamasidir (Elgi, 2006: 2). Olusan bir problemin ¢éziimiinii kolaylastiracak yeni bir
fikrin ortaya konmasi ve uygulanmasidir (Kanter, 1983: 20).

Yeniligi stireg olarak nitelendiren bir diger tanima gore yenilik; sadace tek bir
uygulama degil, bu uygulamaya gelene kadar gecirilen alt asamalarin birbiriyle
etkilesiminin sonunda meydana gelir. Yeni bir fikir ya da icat bulundugunda tek
basina sonuglar1 degil biitiin siire¢ yenilik olarak degerlendirilir (Myers ve Marquis,
1969).

Yenilik iki farkli siire¢ olan yeni fikir tiretmede kullanilan yaraticiligin ve
degisimlerin hayata gecirildigi uygulamalarin toplamidir (Coldwell ve Reilly, 1995;
Flynn ve Chatman, 2004).

2.2. YENILIGIN OZELLIKLERI

Yenilik ile ilgili yapilan tanimlar ve galismalar goz 6nitinde bulundurularak
yeniligin genis kapsamli o6zellikleri toplumsal, orgiitsel ve hem toplumsal hem
orgiitsel olmak tizere gruplanabilir:

e Yeniligin Toplumsal Ozellikleri: Yenilik hayat standardmi ve refah
diizeyini arttirir. Toplum tarafindan talep edilen iriin ve hizmetlerin
karsilanmasidir. Bu agidan yenilikler toplumlarin yagam kalitesine katki
saglar. Yeniliklerin dogurdugu ekonomik faydalar, toplumlarin refah
seviyesini yiikseltir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 127-129).

e Yeniligin Toplumsal Ve Orgiitsel Ozellikleri: Yeni iiriin ve hizmetler
insanlarin hayatinda koklii degisimlere neden olabilir. Ornegin akilli cep
telefonlarinin hayatimiza girmesiyle iletisim, bilgi edinme ve eglence
gibi pek c¢cok konuda kolayliklar olustu. Ayni sekilde orgiit iginde
yapilacak bir yenilik de 6rgiit calisanlar agisindan isin daha kisa siirede
yapilmasini saglama, maliyeti diisiirme gibi acilardan degisiklik saglar.
Yenilik ekonomik fayda ve toplumsal fayda yaratan bir siiregtir. Fayda
saglamiyorsa yenilik degildir (Altunisik vd., 2006: 145-150).

Yenilik toplumsal ve orgiitsel kiiltiir tarafindan desteklenen bir yerde

olusur. Sirkete insan kaynagi saglayan toplumun Kiiltirel o6zellikleri

27



orgiite de yansir. Isletme iginde yenilikler icin Ar-Ge projelerini
destekleyen, zaman ayiran, yaraticiliga dnem veren, firsat saglayan kiiltiir
yenilik i¢in idealdir (Ertiirk, 2009: 193-195).

Yenilik, degisen cevreye uyum saglama aracidir. Cevre ve kosullar
stirekli bir degisim halinde oldugu igin adapte olabilmek igin yenilikler
yapmak gerekir. Ornegin; internetin yaygin kullamlmasiyla siber suclar
artt1 ve buna bagli olarak hukuki yaptirrmlarda yeniliklere gidildi. Isletme
acisindansa  miisterilerin  ihtiyaciyla, tedarikgilerin  teknoloji  ve
yontemleriyle yeni pazarlama stratejileriyle uyum saglayabilmek icin
yenilik sart hale geldi (Uzkurt, 2008: 19).

Yenilik tetikleyici ve motive edicidir. Ornegin telefon sirketleri
rakiplerini yakindan takip ederek onlarin yaptiklari yeniliklerin daha
iyisini yapabilmek icin ¢alismaktadirlar. Bu durum hem sirketlerin
devamliligit hem de miisterilerin ihtiyaclarinin karsilanmasi agisindan
faydalidir. Yeniliklerin yayilmasi isletme agisindan sikinti yaratabilir.
Rakipleri ¢aba harcamadan yayilan bu yeni bilgiyle, bilgiyi bulundan
daha fazla yarar saglayabilir (Uzkurt, 2008: 20).

e Yeniligin Orgiitsel Ozellikleri: Yenilik devamliligi olan bir siirectir.
Biitiin alt asamalarla beraber yeni fikir, yeni pazarlama taktigi veya yeni
yonetim anlayiginin  tamamimi  kapsar. Yeniligin hangi asamada
gerceklesecegi belli olmamakla beraber gerek maddi gerek zamansal
riskleri de iginde barindirir (Uzkurt, 2008: 18).

Yenilik isletmelerin rekabet giiciinii arttirir. Isletmeler, taklit edilebilirligi
devre dis1 birakabilecek tiriinlerle rekabet etmek i¢in ¢aligmalidirlar.

Yenilik isletme icinde olusabilecek problemleri ¢ézmede kullanilir.
Isletmenin pazar pay: diiser ve isletme rekabet giiciinii kaybederse buna

¢oziim olarak yenilik sunulabilinir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 130).

2.3. YENILIGIN ONEMi

Yeniliklerin hem {ilke ekonomisi i¢in hem de igletmelere sagladig faydalar

oldukca fazladir. Asagida sirasiyla bu iki konu 6zetlenmistir:
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2.3.1. Ulke Ekonomisi I¢in Yeniligi Onemi

Yenilik ekonomik diinyada dikkat ¢eken en 6nemli degiskenlerden biri olarak
goriilmektedir. Konvansiyonel iiretim siireci yeniden degerlendirildiginde, tiretim
faktorlerinin icinde yeniligin de kendisine yer bulmasmin zorunlu hale geldigi
gozlemlenebilir. Cilinkii yenilik ilerleme ve farklilasma konusunda istekli orgiitler
icin 6nemli bir faktordiir (Kuczmarski, 1996: 31-34).

Guinimiize kadar pek ¢ok arastirmaci; yeniligin hem orgiitsel hemde tilkesel
biiytime i¢in ¢ok 6nemli oldugunu séylemistir (Romer 1990: 75; Solow, 1956: 71).
Daha onceden; c¢ogunlukla teknolojik gelismelerin, yenilik kavraminin altini
doldurdugu distinilliyordu. Ciinkii  biiyiimenin saglanmasinin  bu teknolojik
gelismelere bagl oldugu fikri mevcuttu. Teknoloji konusunda gelismis ilkelerin,
yeni teknolojileri yaratmasi ve baska sahalarda da yenilik olusturulmasi i¢in 6n ayak
olacagi kabul ediliyordu. Teknolojik ilerlemenin, sanayi gelisiminde tetikleyici
oldugunu savunan Schumpeter (1939); triinlerin tretiminde, tretim siireglerinde ve
yonetim metotlarinda yapilan yenilikleri, endiistriyel degisimde olduk¢a onemli
goriiyordu. Bu fikirler dogru olmakla birlikte giinimiizde yeniligin kapsaminin
genisledigi ve sadece teknoloji alanindaki yenilik degil, teknoloji disindaki pek ¢ok
alanda da yenilik imkaninin mevcut oldugu sdylenebilir.

Gergeklesmesi birbirine bagli olarak kabul edilen ekonomik biiyiimenin
stirdiiriilebilir olmasi, ilkenin rekabet giiciinin olmasi ve toplumsal anlamda
kalkinma ve refah seviyesinin ylikselmesine sagladigi katkilarla yenilikler;
ekonomilerin iyilesmesinde olduk¢a dnemlidir.

Yenilikler sadece iiriine bagli kalmayarak pek ¢ok alanda yapilabilinir.
Ornegin enerji kaynag: iiretme konusunda bu kaynaklarm kullaniminda en etkin
verimi almay1 saglamanin yam sira tasarruf da saglanabilir. Uretim maliyetlerindeki
diististe bu tasarruflar etkin rol oynayabilir (Kuczmarski, 1996: 31-34).

Daha fazla istthdam yaratilmasini ve insan kaynaklarinin etkin kullanilmasini
saglayan iiriin veya hizmet alaninda yapilan yenilikler; ayn1 zamanda; kiiresel pazar
payim artirir. Etkin yenilik siirecine sahip ekonomik orgiitlerin ¢ok oldugu tilkeler
rekabet dstinligii ve maliyet konusundaki avantajlar1 sayesinde gelisir ve

uluslararas1 alanda da rekabet edilebilir diizeye gelir. Bu sayede ihracat artarken disa
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bagimlilik ortadan kalkar. Ozellikle teknolojik alanda yaptig1 yeniliklerle nde olan
tilkeler, diger tilkeleri kendisine mecbur birakacaktir. Yenilik kiiltirini benimseyen
tilkeler; fikirler ve buluslar konusunda daha agik olarak parlak beyinler igin ¢ekici
duruma gelecek ve girisimcilik ruhunu destekleyerek insanlarin fikirlerini
ticarilestirmesine yardimci olacaktir.

Yenilikler; yasam standartlarinin iyilestirilmesine ve sosyal refah diizeyine de
onemli fayda saglar. Ekonomik agidan tatmin olan birey; sosyal acidan da hayat
standartlarin1 yiikseltecektir. Yukarida bahsedilen biitiin bu 6zellikleri kapsayan bir
yenilik sisteminin olusmasi ekonomik ve sosyal refahi arttirirken, Ar-Ge g¢aligmasi
yapan kuruluslara ve devlete de bir takim sorumluluklar yiikler; ancak aktorler
arasindaki iletisimin temiz bir sekilde saglanmasi, devlet tesvikleri ve gerekli yasal

diizenlemelerle olusturulan sistem basariya ulasabilir (Uzkurt, 2008: 9).

2.3.2. Isletmeler I¢in Yeniligin Onemi

Isletme bazinda yapilan yenilikler en ¢ok isletmenin maliyetlerinin
azalmasina, rekabet giiciiniin artmasina, ekonomik biiyiimesine, pazardaki payima ve
kar artigma katki saglar. Uriin ve hizmet yeniliginin yaninda; biitiin {iretim
siireclerinde, yonetim anlayisinda, pazarlama konusunda ve teknolojik alanda
yapilan, karliligi artiran ve isletmeye pozitif katki saglayan biitiin ilerleme ve
farkliliklar orgiitsel yenilik olarak kabul edilebilir. Rekabet istiinliigii elde etmek
isteyen isletmeler, {iriin, hizmet ve siireglerdeki yaptiklar1 yenilikleri ticarilestirerek
isletmeye fayda saglamalidirlar (Uzkurt, 1999: 10).

Rekabet avantajlar1 denince; maliyet diistirerek ve farklilik yaratarak pazarda
onemli yere sahip olmayzi; iistiin ve farkl iriinler ve hizmetler sunarak alternatiflere
kars1 pazarda 6ne gegmeyi; pazarda oncii olmayi, benzerinin yapilmasinin fazla
maliyetli ya da imkansiz oldugu konularda basarili olmayi anlayabiliriz (Tierney vd.,
1999: 593).

Rekabet avantaji saglayan orgitlerin bu avantaji siirdiirebilmeleri igin;

e rakiplerin uygulamasinin zor oldugu komleks farkliliklar yapmalari,

e  oOlusturduklan fikri milkiyetlerin hukuki agidan korunmasini saglamalari

e dogru bir zamanlama stratejisi gelistirmeleri
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e herhangi bir asamada ya da alanda yaptiklar1 yenilik uygulamasini diger
asama ve alanlarda da kullanabilmesini saglamalar1 gerekmektedir (Tidd
vd., 2005: 8).
Isletmelerin yenilik yaparak varmak istedikleri noktadaki rekabet iistiinliigii
ve performanstaki iyilestirmeler; asagidaki alt amaglar gerceklestirilerek elde
edilebilir:

Tablo 4: Yenilik Yaparken Belirlenen Alt Hedefler

Pazar ve Miisteri Uretim

* Yeni Pazar Elde » Farkhhve + Hammadde Tasarrufu
* Miisteri Tatmini * Giizel Gorunumlu ve o Zaman Tasarrufu
Saglamak Gtivenli Uriin

* Yeni Bilgi Kazanmak

Kaynak: Giiles ve Biilbiil, 2004: 152

e Pazar ve miisteriler agisindan; mevcut pazar payimni korurken yeni
pazarlara girerek ya da yeni pazarlar yaratarak pazar paymi arttirma,
musteri iligkilerini 6n planda tutarak taleplerini karsilama siiresini
minimuma diisiiriip miisterinin tatmin olmasini saglama, stratejik ortaklik
yapilan orgiitlerle fikir aligverisi yaparak yeni bilgileri firmaya
kazandirma

e  Uriin agisindan; tamamen yeni bir {iriin veya hizmet iiretmenin yani sira
irin ve hizmette farklilastirma yapma ve kalitelerini iyilestirme, gorsel
acidan talep edilir {iriin iiretme ve cevreye zarar vermeyen iiriinler iiretme

e Uretim agisindan; hammadde, enerji, zaman, is giicii maliyeti gibi
bilesenlerde tasarruf saglayabilme, dagitim maliyetlerini en aza indirme
(Gtiles ve Biilbiil, 2004: 152).

Uriin ve hizmetlerde yapilan yenilikler rekabeti tetikleyecektir ve iiriin ve

hizmetlerin kalitesini, estetigini, fiyatin1 ve performansin iyilestirebilen isletmeler

tutunmaya devam edeceklerdir.
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Cevrede meydana gelen degisimler nedeniyle olusabilecek firsatlari
degerlendirme ve c¢ikabilecek sorunlara ¢oziim iiretmede yenilikler isletme igin
olduk¢a 6nemlidir. isletmeler varligini siirdiirebilmek igin yenilik yaparak kendini
tazelemeli ve talep edilirligini devam ettirmelidir (Gopalakrishnan ve Damonpaur,
1997: 20-23).

2.4. YENILIK CESITLERI

Yenilik, gergeklestirilmesini saglayan biitiin bilimsel, teknolojik, bireysel,
orgiitsel, toplumsal ve finansal basamaklari bir arada bulunduran bir siirectir (Oslo
Manual, 2005). Bu yiizden yenilik, farkli 6zelliklerine gore farkli kategorilere

ayrilmistir. Bunlar asagida sirastyla incelenmistir:

2.4.1. Meydana Getirdigi Degisime Gore Yenilik

2.4.1.1. Radikal ve Adimsal (Artimsal) Yenilikler

Yenilik; farkliligin ve iyilestirmenin boyutlarina gore radikal ve adimsal
olarak iki grupta degerlendirilebilir:

Radikal yenilik, 6nceden var olmayan bir {riin, hizmet veya yontemin
gelistirilerek yarar saglar hale getirilmesidir. Radikal yenilikler bireylerin yagaminda
ve orgiitlerin yapisinda dikkat ¢ekici degisikliklerdir. Kiiciik firmalar igin sektore
girip kendilerine pazar payr olusturabilmeleri igin énemli bir firsattir (Iraz, 2005:
100).

Adimsal yenilik ise var olan bir iriin, hizmet veya yonetimde yapilan
kademeli degisiklikler ve iyilestirmelerdir (Bhaskaran, 2006: 67).

Ornegin; cep telefonu kullanilmaya baslandiginda bu bir radikal yenilikti.
Fakat cep telefonuna daha sonradan kamera, radyo gibi 6zelliklerin eklenmesi birer
adimsal yenilik oldu. Radikal ve adimsal yenilikler birbirini tamamlayan bir siireci
olustururlar. Radikal yenilik, miisterinin hayatinda kokli bir degisiklik saglarken,
sonradan eklenen adimsal yeniliklerle yapilan giincellemeler, basitlestirmeler ve

birlestirmelerle miisterilerin {iriinden en yiiksek fayday: saglamasi amaglanmaktadir.
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Radikal yeniligin gerceklesme sansi, adimsal yenilikten ¢ok daha azdir. Daha az risk

gerektiren adimsal yeniliklerin toplami, bazi durumlarda bastaki radikal degisimden

¢ok daha fazla kazandirmaktadir (Uzkurt, 2008: 32).

Radikal ve adimsal yeniliklerin karsilastirilmasi:

Adimsal yenilikler kisa siirede yapilabilirken, radikal yenilikler uzun siire
calismay1 gerektirir.

Adimsal yenilik, siirekli hale gelebilir fakat radikal yenilikler uzun bir
calisma ya da kirilma noktasi olusturacak bir kesif veya beklenmeyen
olay bekler.

Adimsal yenilik, siirecin son agamasinda ortaya ¢ikar ve buradaki riskler
daha kolay ongiiriilebilir. Radikal yenilik ise siirecin her asamasinda
ortaya ¢ikabilir, daha biiyiik ve 6ngériillemez risk barmndirir (Chandy,
1998: 476).

Adimsal yenilikte riskler ve belirsizlikler az oldugu i¢in isin basinda
ayrintili bir plan yapilabilinir. Radikal yenilikte ise isin basinda risk ve
belirsizlik goktur. Bu yiizden bazi is modelleri gelistirilmesini gerektirir.
Yapilan planlarda da zaman zaman giincelleme yapmak gerekir.

Adimsal yenilikle; projeyi gergeklestiren ekip biitin kaynaklara ve
bilgilere sahiptir. Kaynak ihtiyact belli ve standarttir. Radikal yenilikte
ise kaynaklarin saglanmasi ve yeteneklerin kazanilmasinda yaraticilik ve

beceri 6nemlidir (Uzkurt, 2008: 34).

Isletmelerin biiyiime hedeflerini yerine getirebilmelerinin ve rekabet giiciinii

ellerinde bulundurabilmelerinin yapacaklari radikal yenilikler ile kolaylasacagi

diisiiniilmektedir (Stringer, 2000: 87).

Isletmeye yiikleyecekleri maliyetler bakimidan karsilastirildiginda radikal

yenilik yapmak, adimsal yenilik yapmaktan daha pahalidir. Bu sebeple bazi biiyiik

isletmeler barindirdig: risk ve maliyet daha az oldugu i¢in adimsal yenilikleri tercih
etmektedirler (Stringer, 2000: 89).

1980’11 yillarda Asya iilkeleri Amerikali ve AB iiyeleri iilkeler gibi iilkelerle

rekabet edebilecek seviyeye, Uriinlerinde yaptiklar1 adimsal yenilikler ve sahip

olduklar isgiicli avantajiyla varmiglardir (Leifer, 2000: 2). Bunun {izerine Amerikali

isletmeler yarista kalabilmek icin maliyetleri diistirmek adina adimsal yenilikler
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yapmiglardir. Ancak pazara hiilkmedebilmenin, oyunun kurallarini yeniden
koyabilmenin yolu radikal degisikliklerden geger. Bu sebeple isletmelerin pazar
paylarini artirarak biiyiime kaydedilme konusunda bu yeniliklere ihtiyaglar1 vardir.
Radikal yeniliklerin yapilmas: igin gerekli olan yonetimsel yaklasimlarin
belirlenmesi yapilacak yeniligin gerektirdigi davranislar ile isletmenin aliskanliklar:
kars1 karsiya gelirse isletmenin ne gibi bir yol izleyecegi, radikal yeniligin basariya
ulagabilmesinin ~ Onilindeki  engellerin ne oldugunun ve bunlarin nasil
¢Ozlimlenebileceginin saptanmasi; bu yeniliklerin basarili olmasinda onemli rol

oynayacaktir ( Leifer, 2000:5).

2.4.1.2. Yikic1 ve Destekleyici Yenilikler

Uzkurt, yenilikleri destekleyici ve yikict olarak ikiye ayirmistir. Destekleyici
yenilikler mevcut {iriinlerin basarisini ve performansini artirir ve hem radikal hem de
artimsal yeniliklerle saglanabilir. Yikici yenilikler ise ya bu {iriine o ana kadar ihtiyag
duymamis pazarlarda dikkat ceken ve o miisterilerin kullanmasini saglayan
yeniliklerdir ya da mevut bulunan iirinii daha alt seviyedeki kullanici grubunun
kullanmasini tesvik edici yeniliklerdir. Ornekse cep telefonu kullanmayan gruplarin
kullanmasini saglamak. Yikict yenilikler genellikle insanlarin sosyal iligkilerini ve
aligkanliklarini etkiler (Uzkurt, 2003: 15).

Yenilik kavramindan ilk kez bahsedenlerden biri olan Schumpeter (1934),
yeniliklerin zaman iginde yerlesik mevcutlar1 ortadan kaldiracagini sdéylemis ve buna
"yaratici yikim (creative destruction)"” demistir.

Schumpeter'e gore yenilik alanlart; yeni bir driinin, iriin yonetiminin veya
pazarlarin olusturulmasi, yeni tedarik¢ilerin bulunmasi, bir alanda yeni big¢imlerin
(tekel yapisindan kurtulmak gb.) bulunmasidir.

Bu yeni alanlarda yapilan yenilikler, eskilerin yok olmasini ve bunun stirekli
tekrarlanmasini saglamistir (Schumpeter, 1974: 83). Bu konuda yikici degisime yol
acan radikal degisikliklerken, buna devinim kazandirip siirekli hale getiren adimsal

yeniliklerdir.
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2.4.1.3. Ticari Fayda ve Toplumsal Fayda Saglayan Yenilikler

Isletmelerin yenilik yapma amaglarinin en énemlilerinden biri yeniligin ticari
fayda saglamasidir. Isletmeler biiyiime hedefleri dogrultusunda yaptiklari ¢alismalara
yenilik c¢aligmalarimi1 da ekleyerek amaclarmma ulasmada iyi bir yol katederler.
Toplumsal yenilik ise toplum yarari saglamak ic¢in toplumun bir kismi ya da
cogunlugu ile ilgili uygulamalarin gelistirilmesi ve kullanilmasiadir. Toplumsal
yeniligi ayr1 bir yenilik tiirii olarak degil de diger yeniliklerle beraber diisiinmek
gerekir. Ciinkii ileride bahsedilecek olan iiriin, hizmet ve siire¢ yeniliginin olmadigi,
yetersiz organizasyon ve pazarlama yonetiminin oldugu bir sistemde toplumsal fayda
saglanamaz. Toplumsal yenilik yetersiz oldugu takdirde yapilan yenilikler toplumun
refahini ve toplumsal sirlarin iyilesmesini saglamaz (El¢i, 2006: 15).

E-devlet uygulamasi lizerinde vatandaslarin pek ¢ok biirokratik ve kurumsal
bilgilerini internet iizerinden goérebilmeleri ve gecerli islemleri yapabilmeleri
toplumsal yenilige giizel bir 6rnektir.

Toplumsal yenilikler genelde saglik, egitim, cevre, istthdam ve kamu
hizmetleri gibi konularda yapildigi i¢in sadece devletin gorevi olarak
algilanmamalidir. Cilinkii toplumsal yeniliklerin bireylerin ekonomik, kiiltiirel ve
sosyal yasamini rahatlatacagi bilinmektedir. Bu tatmin diizeyindeki bireyler kalifiye
isgiicli olusturacagi gibi bu toplumsal ortam da gelir artisiyla beraber yeni pazarlar
meydana getirecektir. Bunlardan faydalanmak isteyen isletmelerin toplumsal yenilik
konusunda katkida bulunmalari1 6nemlidir (El¢i, 2006: 12-13).

2.4.2. Alanlarina Gore Yenilikler

2.4.2.1. Uriin — Hizmet Yeniligi

Uriin — hizmet yeniligi, mevcut bir iiriin veya hizmetin dzelliklerinde yapilan
degisimler ya da bu iiriinlerin baska alanlarda kullanilmasini saglayan degisimlerle

miimkiindiir. Daha 6nce olmayan yepyeni bir iirlin de pazara sunulabilir, mevcut

tiriinlerde yapilan degisiklikler ile rekabet giiciinii artirip pazar paymi cogaltan
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trlinler de olabilir. Bu agidan bakildiginda iiriin — hizmet yeniligi ve pazar

sekillenmesi yakin iliski i¢erisindedir (Oslo Manual, 2005: 52).

2.4.2.2. Siirec Yeniligi

Uriin ve hizmetlerin ham madde tedariginde, ara ve nihai iiriinlerin dagitim
sekillerinde, performansini ve ticari basarisin1 arttirmak igin yapilan biitiin
iyilestirme ve farkliliklar siire¢ yeniligine dahildir. Isletme bunu basarabilmek icin
sistemini bazi farkliliklarla yenileyebilir ya da tamamen yeni bir sistem
benimseyebilir. Isletme siire¢ yeniligi yaparak kalitede artis, maliyetlerde azalma,

zaman ve personel konularinda da basar1 saglayacaktir (Ise, 1995: 41).

2.4.2.3. Yapisal Yenilik

Yapisal yenilikler hem radikal hem de adimsal yenilik 6zelliklerini bir arada
bulundurur (iraz, 2005: 30). Var olan bir iiriiniin ya da siirecin bir yerinde yapilan
degisiklikle beraber bu sistem i¢indeki diger bilesenler arasindaki iligkinin de yeni
bir sekil almasiyla olusur. Yapisal yenilikler sonucunda mevcut sistem koklii bir
degisiklik yasamaz, daha ¢ok sistem icindeki bilesenler etkilesimi kuvvetlenir.
Ornegin ileri teknoloji {iriinlerinin geriye yonelik biitiin siirecleri gdz oOniinde
bulunduruldugunda hem radikal hem adimsal hem de yapisal yenilik 6zelliklerinin
hepsini barindirdigi sdylenebilir (Diliello, 2006: 320).

Pek ¢ok maliyete, belirsizlige ve riske katlanarak uzun bir siire sonunda
radikal degisim yapmay1 basaran bir igletme, rakiplerinin bu iirlin ya da siire¢ ilizerine
yapacaklari kii¢lik bir adimsal yenilik ile ticari agidan rakiplerine gore daha az tatmin
olabilir. Bu durum isletmelerin radikal yenilik konusundaki motivasyonunu

kirmaktadir (Stringer, 2000: 87).

2.4.2.4. Teknolojik ve Teknolojik Olmayan Yenilikler

Yenilik yaparken kullanilan teknolojik girdilerin miktarma gore yenilikler

teknolojik ve teknolojik olmayan olarak ikiye ayrilabilir.
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Teknolojinin gelisimine ya da mevcut teknolojinin kullanilmasindaki artisa
bagl olarak gerceklesen yeniliklere teknolojik yenilikler denir. Uretimde ya da
tasarimda kullanilan teknolojik girdiye bagl olarak kendini gdsterir. Farkli 6deme
sekilleri bulma, iirlinii pazara sunmada degisiklik yapma, yeni pazarlar bulma,
musteri iliskilerinde yapilan iyilestirmeler, insan kaynaklar1 yOnetimindeki
farkliliklar ve pazarlama alanindaki degisiklikler gibi organizasyonel degismeler,
teknolojik olmayan yenilikler olarak adlandirilir. Bu iki yenilik tiiri bir arada
uygulandiginda basariya ulasma sans1 daha yiiksektir. Ornegin iiriiniin tasariminda
yapilan bir teknolojik degisim ancak iyi bir pazarlama stratejisi uygulanirsa pazarda
dikkat ¢ekebilecektir. Teknolojik ve teknolojik olmayan yenilik zaman zaman teknik
ve yonetimsel yenilik olarak da ifade edilmektedir (Afuah, 2003: 14). Uriin, hizmet
ya da siirecteki yenilikler teknik olarak adlandirilirken yonetimsel siireclerdeki ve
orgiit isleyisindeki yenilikler, pazarlama ve insan kaynaklar1 konularindaki yenilikler
yonetimsel yenilik olarak adlandirilir (Kimberly ve Evanisko, 1981).

Avermaete vd. (2003: 10) bir yenilik alaninda meydana gelen degisimin diger
alanlar1 da etkileyecegini sdylemis, bunun sonucunda farkli alanlarda yapilan

birbirlerini etkileyen es zamanl iyilestirmenin sonucuna yenilik demislerdir.

2.5. YENILIGIN KAYNAKLARI

Yenilik fikirlerinin kaynaklar1 genelde teknoloji bilgisi ve pazar bilgisidir. Bu
bilgiler ¢ok farkli kaynaklardan elde edilebilirler. Yenilik siirecinde elde edilen
bilginin kaynaginin bilinmesi;

e yenilik konusunda Ar-Ge calismalarina en uygun kaynaklarin elde

edilmesini ve kullanilmasini ve

e yenilik yaparken elde edilen hangi bilginin yiliksek potansiyelde

oldugunun anlagilmasini saglar.

Rakiplerin farkina varilmasi ve taninmasi hakkinda onemli bilgiler verir.
Drucker yenilik kaynaklarini soyle agiklamistir (Drucker, 2001:31-32):

e Ongoriilemeyen basarilar ve hatalar

e olan ve olmasi beklenenler arasindaki farklar

e cksikliklerin giderilmesine yonelik yapilan ¢aligmalar
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e pazar yapisinda meydana gelen degisiklikler

e demografi degisiklikleri

e anlamlardaki degisiklikler

e hem bilimsel hem bilimsel olmayan yeni bilgilerin yarattig1 degisiklikler

Yukarida siralanan kaynaklarin ilk {i¢ tanesi pazar, sektdor ve kurumda
meydana gelirken; digerleri sosyal ve politik cevrede olusan degisikliklerden
meydana gelmislerdir. Bunlarin tamaminin  kullanilmas1 gerekir, birbirlerine
alternatif degillerdir.

Yenilik kaynaklari ii¢ ana basliga ayrilabilir (Von Hippel, 2005):

2.5.1. Digsal Kaynaklar

Digsal kaynaklar; pazar ve miisteriler, yenilik topluluklari, rakipler ve
tedarikgiler, stratejik ortakliklar, {iniversiteler, kurumlar ve kuruluslar, diger

ilkelerdeki yenilik sistemleridir.

2.5.1.1. Pazar ve Miisteriler

Pazarlar ve igerisindeki miisteriler isletmeleri yenilik yapma konusunda
zorlayan kaynaklardan biridir. Pazardaki miisterilerin begenileri ve ihtiyaclari
farkliliga gittikce isletmeler de iirlin ve hizmet yeniligi yapmak durumunda kalirlar.
Bu kapsamda yenilik ¢alismalarinin basariya ulagmasi ic¢in kullanicilarin istek ve
ithtiyaclarmin iyi analiz edilmesi ve ilk kullanicilarin yenilik yapma siireci igerisine
alimmas1 gerekir. Yenilik siirecine miisterilerin katilimi, yapilan yeniligin kabul
edilmesi acisindan olumlu etkilerken isletmenin de bilgi edinmesini saglayacaktir
(Von Hippel, 1998: 25-26).

Von Hippel (2005: 1)‘in kullanict merkezli yenilik goriisiine gore, yeniligi
deneyen miisterilerin yenilik silirecine katilimi saglanmalidir. Buna “yeniligin
demokratiklesmesi” adin1 vermistir. Kullaniciya odakli yeniliklerin, kullanicilarin
istedikleri seyi direkt ifade edebilmeleri agisindan iiretici merkezli yeniliklerden daha

avantajli oldugu sdylenebilir.
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Internet  teknolojilerinin  gelismesi  miisterilerin  siirece  katilimini
kolaylastirmistir. Zaman zaman da kullanicilar kendi ihtiyaglarini talep etmek yerine
baska kullanicilarin gelistirdigi ¢6ziimleri denemeyi segebilirler (Von Hippel, 1978:
33).

Kullanicilarin; yenilik siirecine katilimlari, kullanict ve iireticinin giiclii bir
isbirligine gitmesi demektir (Von Hippel, 2005: 3). Ozellikle yenilikten maksimum
diizeyde faydalanmak isteyen lider kullanicilarin isletmeler tarafindan belirlenip yeni
fikirlerini kullanmalari isletmeler a¢isindan 6nemlidir (Von Hippel, 2005: 4).

Lider kullanicilar; pazardaki degisiklikleri ilk deneyimleyen kisilerdir ve
¢ogu kullanici ayni problemleri ¢gok daha sonra deneyimler. Lider kullanicilar ayni
zamanda taleplerini karsilayacak ¢oziimlerden daha fazla yarar beklemektedirler. Bu
acidan diger miisterilerden daha yenilik¢i olarak goriilebilirler.

Lider kullanicilar 6ncii role sahip kisiler olduklari i¢in pazardaki yeni {iriin ve
hizmetleri kullanmalar1, bu iiriin ve hizmetlerin ticari ¢ekiciligine katki saglar. Lider
kullanicilarin kendi isteklerine gore degisiklik yaptiklari yeni {iriin ve hizmetler,
sonraki kullanicilar i¢in de kabullenilmesi kolay olacaktir (Von Hippel, 2005: 23).
Kullanicilarin yenilik siirecine dahil edilmesi daha ¢ok pazarlama departmaninin

gorevidir (Tidd vd., 2005: 243).

Sekil 1: Teknoloji ve Pazar Yeniligi Matrisi

YUKSEK :
TEKNOLOJIK KARMASIK
Mevcut Problemlere Yeni Teknoloji ve Pazari Birlikte
TEKNOLOJI Coziimler Gelistirme
YENILIGL FARKLILASTIRILMIS YAPISAL
Kalite ve Nitelik Uzerinden Rekabet Mevcut Teknolojinin Yeni
DUSUK Kombinasyonlari
— PAZAR YENILIGI -
DUSUK YUKSEK

Kaynak: Uzkurt, 2008: 162
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Sekildeki bilgiler 1s181nda pazarlama stratejilerini belirlemek i¢in isletmeler,
teknoloji ve pazarin 6zelliklerini géz Oniinde bulunduracaklardir. Hem teknolojiye
hem pazara iligkin yenilik olgunluk seviyesinin gorece az oldugu bir yerde, eldeki
teknolojiden yararlanmada birtakim degisiklikler yenilik yapimini saglar. Genelde
ambalaj ve fiyat gibi konulardaki farklilasmay1 kapsar. Teknolojik yenilik olgunluk
seviyesinin diisiik fakat pazarin olgunluk seviyesinin yiiksek oldugu yerde, yapisal
farkliliklar 6n plana ¢ikar. Eldeki teknolojilerle yeni iiriin ve hizmet {iretilir. Daha dar
bir pazarda ticaret yapilacagi i¢in rekabet avantaji elde edebilmek i¢in kullanicilarla
isbirligi yapmak Onemlidir. Teknolojik yeniliklerin yiiksek seviyede, pazar
olgunlugunun ise daha diisiik seviyede oldugu durumlarda; performans 6n plana
cikar. Hem pazarin hem teknolojinin yiiksek olgunluk seviyesinde oldugu bir yerde
ise teknolojinin ve firiinlerin bir karisim halinde goriilerek yeni uygulamalarin
olusumuna katkis1 saglanacaktir.

Isletmeler yenilik stratejileri belirlerken pazar ve teknolojiyi incelemenin
yaninda sektorel kosullar1 ve isletmenin kendi sartlarin1 da g6z Oniinde
bulundurmalidir.

Zaman zaman Yyeni bir iriin veya hizmetin bulunmasiin, Sadece bir
kullanicinin isletmeden sahsina 6zel bir {iriin {iretmesini istemesinden kaynaklandig
gorilebilir. Kullanict destekli bir yeniligin olusabilme ihtimali i¢in isletmeler satis

sonrasi hizmet konusunda dogru bir yol izlemelidir (Bayindir, 2007: 246-248).

2.5.1.2. Yenilik Topluluklar:

Isletmeler igin yenilik kaynaklarindan biri olan yenilik topluluklarini; yenilik
ile ilgili deneyimlerini ve bilgilerini paylasmak i¢in bulusan veya dijital ortamda
iletisime gegen birey ve isletmeler olusturur (\Von Hippel, 2005: 96).

Yenilik topluluklarinda hem isletmeler hem de miisteriler aktif katilime1 ya da
pasif dinleyici olarak bulunabilirler. Ozellikle yenilige énem veren kullanicilar, yeni
fikirlerini gruptaki diger liyelerle paylasmak ve tartismak isterler. Bu yenilik i¢in tek
basma yeterli gelmeyip yenilik¢i isletmelerin bu fikirleri hayata gecirmesi

gerekmektedir (Von Hippel, 2005: 95-96).
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Cogu zaman yazilim ve bilgi {rlinlerinin ¢ogunda kullanicilar gerekli
gordiikleri degisiklikleri kendileri yaparlar ve yenilik toplulugunda paylasirlar. Fakat
bunlarin fiziksel bir iiriin gibi iiretilebilmeleri i¢in bu kullanicilarin isletmelere
ihtiyaclar1 vardir. Kullanicilarin bulduklar1 bu yeniliklerden fayda saglayabilmek icin
isletmeler ii¢ konuda istekli olmalidir (Von Hippel, 2005: 126-131). Birincisi,
kullanicilarin  yaptiklart bu yenilikleri isletmeler, rakiplerinden oOnce {iriinlerine
adapte ederek, pazarda benimsenmesini saglamalidirlar. Bunun yani sira isletmeler,
yenilik¢i kullanicilara ihtiya¢ duyduklari 6zel iiretim destegini de saglayabilirler.
Ikincisi, isletmeler kullanicilar1 yenilik konusunda cesaretlendirip tesvik edebilmek
icin onlara iizerinde degisiklik yapilmasina uygun temel bir iirlin verip yenilik
fikirlerini uygulamalarin1 saglayabilirler. Gerekli durumlarda yenilik yapiminda
ihtiyag duyulan araglari da saglayabilirler. Ugiinciisii; baz1 yeniliklerin iiretilmesinde
ihtiya¢ duyulacak yardimci ve tamamlayict drlinleri ve hizmetleri, isletmeler
yenilik¢i kullanicilara {icretsiz olarak saglayarak onlarin iiriinlerde yenilik yapmasini
destekleyebilirler.

Biitiin bu rolleri benimseyen yenilik¢i isletmeler, yenilik¢i kullanicilar siirece

dahil ederek pazarda 6nemli bir yenilik kaynagini elde etmis olurlar.

2.5.1.3. Rakipler ve Tedarikgiler

Isletmeler, yenilige dair bilgi ve teknolojik gelismeleri rakiplerinden de
alabilirler. Bu tiir bilgi akis1 isletmeler arasinda yapilacak birtakim anlagmalar
araciligiyla saglanabilir. Rakiplerden temin edilen bilgiler, lizerine konularak ve
basarili pazarlama teknikleri uygulanarak iirlinlerin pazarda tutunmasini saglayabilir
(Von Hippel, 1998: 36-37).

Ormegin Coco Cola sirketi, sonradan pazar lideri haline geldigi diyet kola
tiriinleri icadimi baska bir isletmeyle yaptig1 anlasma sonucu o isletmeden almstir.
Isletmeler bu tiir anlagsmalarla bilgi paylasimi yaparak aym1 zamanda bulus ve
fikirlerin yasal korumaya alinmasini saglamaktadirlar (Afuah, 2003: 71).

Isletmelerin tedarikgileri ve dagiticilari, iriinlerin yenilik siireclerine katkida
bulunabilirler. Ornegin tedarik¢inin hammaddede yaptig1 bir yenilik, asil isletmenin

tiretmek istedigi iirtinde bir yenilik fikri olugsmasini saglayabilir. Dagiticinin tagimada
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kolaylik saglamasi i¢in {rlin boyutlarinda ve pakedinde yapilmasii istedigi
degisiklik, iirlin i¢in yenilik olabilir. Bu tiir sebeplerle yapilan yeniliklerden iiretici

isletme kadar dagitic1 ve tedarikgi firma da kazang saglar (Durgut vd., 2003: 128).

2.5.1.4. Stratejik Ortakhklar

Stratejik ortaklik, isletmelerin bilgilerini ve kaynaklarini paylasmay1 garanti
ettikleri bir anlagma ile isbirligi yapmasidir (Vyas vd., 1995).

Isletmelerin diger isletmelerle, dagiticilarla, aracilarla ve tedarikgilerle
anlagsma yapmalarinin sebepleri sdyle siralanabilir (Tidd vd., 2005: 285):

o Ar-Ge calismalari, iriin, hizmet ve teknoloji maliyetlerini ve

olusabilecek riskleri en aza indirgemek

e Yeni iirlin ve hizmetleri daha kisa siirede gelistirmek

e Bilgileri paylagma karar ile ihtiya¢ duyulan bilgiye daha diisiik maliyetle

daha hizli erigsebilmek

e Olgek ekonomisini iiretimde uygulayabilmek

e Kullanicilarin istek ve ihtiyaglarini karsilamada daha basarili olmak

e Rekabetci giicli artirmak

e Yeni iiriin ve hizmet siireci gelistirmede etkinligi artirmak (Maidique ve

Patch, 1988).

Anlagsma ve isbirligi yaparak fayda elde etmeyi amaglayan isletmeler, bu
isbirliklerinden dogan pek ¢ok riski gdgiislemek zorundadirlar. Ornekse isletmenin
gizli bilgilerinin rakip isletme tarafindan 6grenilmesi, isletmenin tam kontroliiniin
kaybedilebilir olmasi, anlagma taraflarmin farkli amaglara sahip olmasindan dolay1
ortaya cikabilecek ¢atigmalar.

Bu riskleri en aza indirmek i¢in isletmeler, hangi isletmelerle hangi amaclari
gerceklestirmek icin beraber calistigini, isbirliginin ¢ercevesini ve siiresini net bir
sekilde belirlemelidir. Isletmelerin pazardaki yeri ve giiciine gore stratejik
birlesmeler, konsorsiyum, lisans antlasmalar1 gibi gesitli isbirligi yontemlerinden
birini segebilirler (Von Hippel, 1998: 54).

Stratejik isbirlikleri isletmelerin ortak amaglarin1 gerceklestirirken aldiklari

risklerin aralarinda paylasilmasin1 ve sadece tek bir isletmenin erismesinin kolay
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olmadig1 kaynaklarin elde edilmesini ve maliyetlerin paylasiimasint miimkiin kilar.
Isletmelerin diinya pazarlarinda tutunabilmeleri icin sahip olmalar1 gereken
buyiikligli elde etmelerini, farkli pazarlarda etkin olabilmelerini ve yenilik

yeteneklerini gelistirmelerini saglar (Lauridsen, 2005: 768-769).

2.5.1.5. Universiteler, Kurumlar ve Kuruluslar

Universiteler, TUBITAK gibi bazi kamu kurumlar1 ve yenilikle ilgili bazi
ozel kuruluslar yenilik kaynaklarindan bazilaridir. Universitelerde, baz1 kamu ve dzel
arastirma kuruluglarinda yapilan calismalar; genelde yeni liriin ve hizmet igin
dogrudan bir kaynak olmamakla birlikte yeni fikir ve icatlar i¢in bir ¢ikis noktasi
olabilmektedir. Bahsedilen bu kurum ve kuruluslarda sadece teorik ¢alismalarla yeni
bilgi tretilmekle kalinmayip bazi uygulamali arastirmalar da yapilabilmektedir.
Ornegin miihendislik fakiiltelerinde yeni yazilimlar iiretilebilmektedir (Lauridsen,

2005: 768).

Sekil 2 : Devlet, Universite ve Sanayi Isbirligi Modeli

DEVLET Isbirligi Agyapilari

-

UNIVERSITE SANAY1I

Uclii sarmal

Kaynak: Etzkowitz ve Leydesdorff , 2000: 109-123

Universiteler ve kuruluslarda gerceklestirilen ¢alismalardan yararlanarak yeni
fikirleri ticarilestirmek isteyen isletmeler; iiniversite ve sanayi isletmeleri arasindaki
iletisimsizlik yiiziinden problemler yasamaktadirlar. Bu problemler yenilik
firsatlarinin kagirilmasina sebep olmaktadir. Bu problemleri geride birakabilmek icin

isletmeler ve tniversiteler arasindaki iliskiyi giiglendirecek ortamlarin yaratilmasi
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gerekmektedir. Aralarindaki baglarin giiclendirilmesi i¢in devletin yasal ve finansal

anlamda desteklemesi onemlidir.

2.5.1.6. Diger Ulkelerdeki Yenilik Sistemleri

Diinyadaki farkli ulusal yenilik sistemleri arasinda farkli seviyelerde iliskiler
kurulmaktadir. Ister farklr iki {ilkedeki yenilikci isletmeler, ister yenilik ile ilgilenen
kurumlarin ister de devletlerin anlasma yoluyla kurduklart igbirlikleri farkli ulusal
yenilik sistemlerinin birlikte caligmasini gerektirmektedir. Bazi {ilkeler, bazi
sektdrlerde diger iilkelere nazaran daha basarili isler ortaya koyabilmektedir. Ornegin
Japonya’nin elektronik konusundaki basarilar1 ya da Amerika’nin eglence sektoriinii
domine etmesi gibi. Boyle durumlarda bu seviyelerdeki ilerlemeler diger iilkeler i¢in
yenilik kaynaklar1 olabilmektedir. Bu kaynaklar1 kullanabilmek i¢in hem igletmenin
bulundugu ulusal yenilik sisteminin elverigli olmasi hem de isletmenin bu kaynaklari
stirecine dahil edebilecek yetenege sahip olmalar1 gerekmektedir.

Ulusal yenilik politikalar1 olusturulurken, iilkelerin daha ©nde olduklar
alanlar1 hedef alan yenilik ¢aligmalar1 yapmalari; geride kaldiklar1 konularda ise
disaridan yenilik almalar1 rekabetgiliklerini korumak i¢in 6nemlidir. Clinkii geride
olduklar1 konularda yapacaklar1 yenilik ¢alismalar1 zaman ve maliyet yoniinden

onlar1 zarara ugratabilecektir (Lall, 2001: 18).

2.5.2. I¢sel Kaynaklar

Isletme igi yenilik kaynaklari isletmedeki departmanlarin yaptiklari
caligmalardir. Biliyllk bir boliimiinii  Ar-Ge departmani saglarken, diger
departmanlarin da siirece katilmalar1 g6z ardi edilmemelidir. Pazarlama, {iretim ve
finans gibi diger departmanlardan da yenilige ilham kaynagi olabilecek fikirler
ortaya atilabilir. Yeni bir fikrin bulunmasi ile iiriin veya hizmetin ticarilestirilip
yenilige doniistiiriilmesi siirecindeki biitiin asamalarin basarili tamamlanabilmesi
yalnizca departmanlar aras1 isbirligi ile miimkiin olabilir. Isletmede giiclii bir yenilik
agmin bulunmasi, fonksiyonlar arasi isbirligini kolaylastiracaktir (Von Hippel, 1988:
45).
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2.5.3. Durumsal Kaynaklar

Yenilik siirecinde kullanilabilecek icsel ve digsal yenilik kaynaklarinin
yaninda belirli sartlarin gerceklesmesi ille yeni kaynaklar da olusabilmektedir. Afuah
(2003: 74) bu tir kaynaklari durumsal kaynaklar olarak isimlendirmistir ve ii¢
maddeye ayirmistir:

e Planlanmis Faaliyetler: Isletmelerin yenilik gelistirme siirecinde planl
calismalar  sonucunda  yenilik ¢iktisi  verebilmeleri  durumsal
kaynaklardan ilkidir. Ar-Ge departmaninin ¢alismalari sonucu yenilik
gelistirebilmek ya da iiniversitelerdeki calismalar 1s18inda yenilik
gelistirebilmek buna ornektir.

e Beklenmeyen Olay: Bir problemi ¢dzmek igin yapilan yeniligin o
problemi ¢ozmede basarisiz kalmasi fakat bagka bir konuda yarar
saglamas1 gibi durumlar beklenmeyen olaylarin yenilik kaynaklari
olmasina bir 6rnektir.

e Yaratict Yikim: Schumpeter’in “yaratict yikim” olarak adlandirdig:
yeniliklerin mevcutlar1 hiikiimsiiz birakmasi, bu vesileyle doniisen ve
degisen sektor ve lilkelerde yeni alanlarda yenilik firsatlar

dogurabilmektedir.

2.6. YENILIK VE PAZARLAMA iLiSKiSi

Isletmeler, her giin degisen cevre karsisinda pazardaki konumlarimi
koruyabilmek ve kar elde etmeyi siirdiirebilmek igin yenilik yapmay tercih ederler.
Yenilikler pek ¢ok alanda yapilabilir ancak pazarlama konusunda yapilan yenilikler
isletmelerin  biitlin siirecleri tarafindan desteklenmesi gerektigi i¢in oldukca
onemlidir.

Uriin — hizmet yeniligi yaparak basar1 elde etmeyi amaglayan isletmelerin iyi
calisan bir pazarlama departmani ve pazar odakli bir isletme kiiltiirii icerisinde
calismalar1 iglerini kolaylastirir. Bu sebeple pazardaki degisikliklere hizli cevap
verebilen ve farkini ortaya koyabilen isletmeler bu basariy1 elde edebilirler. Bunun

icin yonetimin yenilik odakli olmasi ve kaynaklar1 bu amaca yonlendirmesi ve
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yenilik stratejisinin iyi belirlenmesi gerekir (Doyle, 2003: 1).

Yenilikler ekonomik veya toplumsal fayda yaratmali ve ticarilestirilebilir
olmalidir. Bu da toplumda yeniliklerin yayginlasmalarini ve benimsenmelerini
gerektir. Pazarlama departman tiiketicilerin ihtiyaglarini belirleme ve degisen ¢evre
kosullarina cevap verme konusunda yapilan yenilikleri etkin tanitabildigi siirece
yeniliklerin kabul edilmesi kolaylagmaktadir. Bunun igin tiiketicilerin tercihlerinde
rol oynayan ekonomik, sosyal, psikolojik ve kiiltiirel etkenleri arastirmak énemlidir.
(Doyle, 2003: 2)

Pazar odakli c¢alisan isletmeler, etkilesimde bulundugu tedarikgiler,
misteriler, rakipler ve kendi personelleri ile isbirli§i yaparak bilgi birikimlerine
katkida bulunurlar.

Miisteri ihtiyaglarina cevap verme stratejisini; hem isletme igindeki
departmanlar arasinda hem de isletmeler arasinda isbirligi yapmay1 amaclayan ve
giiclii markalar olusturmada etkili bir orgiit sistemi i¢inde motivasyonu tam, yenilik
odakli, egitimli personel ve vizyon sahibi bir liderle uygulayan isletmeler pazarda
kendilerine iyi bir yer bulabilir (Doyle ve Bridgewater, 1998: 10-12).

Isletmelerin yenilik yapabilmeleri icin on sart isletmenin sahip oldugu
bilgidir. Miisterilerden geri bildirim alan ayn1 zamanda yeni tirlinler - hizmetler i¢in
miisterilerle iletisim halinde kalarak arastirmalar yapan isletmeler ayn1 zamanda
tamamlayict ve rakip isletmelerle de bilgi alisverisinde bulunurlar. Bunun igin
isletmelerin giiclii bir bilgi ag1 olmalidir.

Isletmelerin dis cevreyle etkilesiminde onemli rol oynayan pazarlama
yeniliklerin ticarilestirilmesinde etkili oldugu i¢in kendi iginde bir¢ok alanda yenilik
yapmak zorundadir. Bunlar; fiyatlama, paketleme, tutundurma, miisteri iliskileri,
pazar bliylitme, tasarim, pazar aragtirmasi ve ag yapilar ile ilgili olabilmektedir.

Yeniliklerin siirdiiriilebilir olmasi isletmeler i¢in olduk¢a Onemlidir ve
yeniliklerin Oniindeki engellerin en aza indirgenmesi gerekmektedir. Giinlimiiziin
ileri teknolojisi sayesinde yenilikler kolay bir sekilde taklit edilebilmektedir. Bu
durum isletmelerin yenilik yapma konusunda c¢ekimser davranmalarina sebep
olmaktadir. Bu sorunu ¢6zmek i¢in atilacak ilk adim yasal yollarla fikri miilkiyet
hakkinin garanti altina alimmasidir. Fakat bazi durumlarda taklitgi isletmeler;

yenilikteki ufak bir degisiklikle bu durumu saf dis1 birakabilirler. Boyle bir durumda
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giiclii bir pazarlama stratejisi ile yapilan yenilikle birlikte pazar paymnda biiyiik bir
yere sahip olmak ve miisteri tatmini ile onlarm bagliligini kazanmak miimkiindiir.
(Doyle ve Bridgewater, 1998: 11).

Yenilik calismalarinin bagarili olmasi i¢in sadece pazarlama alaninda
caligmak yeterli olmayip isletmenin tamamini kapsayan {irlinlin biitiin siireglerinde
etkin bir strateji izlenmelidir. Reklam, marka ve satig gibi pazarlama unsurlarinin
disinda diger alanlardaki yenilik yapma motivasyonu diisebilir (Doyle ve

Bridgewater, 1998: 8).

2.7. ORGUTLERDE YENILIiK YONETIMI

Orgiitsel yenilik 1970’lere kadar orgiitiin yenilik yapmasina neden olan
faktorler olarak calismalarda yer almistir. 1970’lerden sonra ise yapilan yeniliklerin
uygulanmasi ve orgiitlerin yeniliklere yaklasimi, Zaltman’in ilk 6rneklerini verdigi
calismalarda tek tek yapilan yenilik 6zelinde degerlendirilmistir. 1980’°lerden itibaren
yenilik caligmalar1 artmistir. Rogers (1995: 390)’in calismasina goére okullardaki
isletme boliimlerinin yeniliklerden etkilenerek yeniligi ders programlarina almalari
ve isletmelerin ileri teknolojik gelismeleri uygulamada basarisiz olmalar1 sonrasinda
o0grenme istekleri, yapilan ¢alismalardaki artisin nedenini olusturmaktadir.

Orgiit yeniligi; orgiit icinde gelistirilmis veya orgiit disindan hazir olarak
alinmig bir teknolojinin, sistemin, siirecin, {iriiniin, hizmetin ve yonetim anlayisinin
kullanilmasidir (Damanpour ve Evan, 1984: 393).

Orgiitsel yenilik isletmenin diger isletmelerle etkilesiminde, isletmedeki
organizasyonlarda ve isletmenin ticari faaliyetlerinde yeni bir sistemin
kullanilmasidir (Oslo Manual, 2005).

Orgiitsel yenilik hakkinda yapilan calismalar incelendiginde orgiitsel
yeniligin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (King ve Anderson, 1995: 2; King ve
West, 1987: 6-10):

1. Heniiz ticari bir degeri olmayan yeni bir fikir, orgiit icin yenilik degildir,
ancak yeniligin kaynag: olabilir.

2. Orgiitsel yenilik, birey igin degil orgiit icin ya da oOrgiitiin bazi alt

departmanlari i¢in yenilik olarak goriilmelidir.
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3. Siradan ve alisilmis bir degisiklik olmamalidir. Ornegin isten ayrilan ya da
emekli olan calisan yerine yeni birinin istihdam edilmesi bir orgiitsel yenilik degildir.

4. Orgiitiin bir departmani ya da tamami i¢in ya da toplumsal fayda saglayan
yenilikler orgiitsel yeniliklerdir.

5. Orgiitiin yaptig1 yenilik i¢ veya dis cevredeki degisimleri degerlendirmeye
yonelik olabilecegi gibi bu cevreleri bizzat degistirmeye ve yeniden sekillendirmeye
yonelik de olabilir (Damanpour, 1991).

Orgiitsel yeniliklerin isletmelere sagladiklar1 faydalar su sekilde siralanabilir:

e  Verimliligi artirmak

e (Calisanlarin tatminini saglamak

e Islem, ydnetim ve arag - gerec gibi maliyetleri azaltmak (Oslo Manual,

2005).

Orgiitler yenilik yaparken farkli amaglar giidebilirler. Bunlar:

e (Ozgiin bir iiriin ya da hizmet sunmak,

e pazar etkinligini artirmak ya da yeni pazarlar bulmak,

e Kkalite iyilestirmesi yapmak ve ¢evreye zarar1 ortadan kaldirmak,

e {irliniin miisterilerle bulusmasini en hizli sekilde gerceklestirmek,

e Vyaratici tasarimlarla iirlinlin dikkat ¢ekiciligini artirmak,

e hammadde ve sermayede tasarruf saglamak,

e enerji sarfiyatin1 diigiirmek,

e dagiim maliyetlerini azaltmak olabilir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 186-188).

Isletme biitiin bu orgiitsel yenilikleri gergeklestirirken drgiit iginde ve gevrede
de yenilenme yasanmasina sebep olur. Bu acidan isletme ¢evreden etkilendigi gibi
yaptig1 her yenilikte cevreyi etkilemektedir. Cevreyle etkilesimi ve geri doniisleri

degerlendirmesi isletme i¢in besleyici olacaktir.

2.7.1. Orgiitlerde Yenilik Yénetim Siireci

2.7.1.1. Yenilik Yonetiminde Belirsizlik

Yeniligin yonetilebilirligi hakkinda cesitli calismalarda farkli fikirler yer

almaktadir. Yeniligin yapisindaki belirsizlik hali, yeniligin yonetilip yonetilememesi

48



konusunda tartismalar olusmasina neden olur (Tidd vd., 2005: 78).

Yenilik yonetiminde belirsizlik hakkinda yapilan ¢alismalar, sonuglar ile ilgili
ve araglar ile ilgili olmak iizere iki gruba ayrilabilir. Sonug belirsizligi, yeniligi
uygulayarak gerceklestirilmek istenen son hedefin ne oldugu ile ilgili belirsizlik; ara¢
belirsizligi ise yeniligi uygularken kullanilan araclar hakkindaki belirsizliktir.
Isletmeler yenilik yaparken bu belirsizlikleri goz oniinde bulundurup onlar1 azaltacak
ya da etkisiz kilacak birtakim ¢alismalar lizerinde ¢alismalidir.

Freeman (1982; 149)’a gore is, teknolojik ve pazar belirsizligi olmak iizere ii¢
alanda belirsizlik olabilir. Is belirsizligi, biiyiik etkiler yaratabilecek ekonomik
degisimlerden kaynaklanmaktadir (Afuah, 2003: 116). Teknolojik belirsizlik; yenilik
tiretiminde kullanilan teknolojilerle ve tekniklerle ilgili belirsizliktir. Bu belirsizligi
azaltmak i¢in miisterilerden geri doniis almak onemlidir (Cooper ve Kleinschmidt,
1987).

Leifer (2000: 19-21) ise belirsizlikleri yenilik siirecini olumsuz
etkileyebilecegini diislindiigli su maddeler halinde yazmustir:

e Teknik ve teknolojik belirsizlikler
e Kaynaklardaki belirsizlikler

e  Orgiite bagl belirsizlikler

o Pazardaki belirsizlikler

Teknik belirsizlikler; yenilik yaparken gerek duyulan bilginin, tiriin hakkinda
ya da tretimde kullanilan teknik 6zelliklerin ihtiyaci karsilayacak diizeyde ve dogru
olup olmamasi hakkindaki belirsizliklerdir. Kaynaklardaki belirsizlikler, biiyiik
yenilikler icin ihtiya¢ duyulan kaynaklarin elde edilip kullanilmas: ile ilgili
belirsizliklerdir. Orgiite bagli belirsizlikler mevcut drgiit kiiltiiriiniin, ¢alisanlarinin
ya da yonetimin yenilik yaparkenki tutumuyla ilgilidir. Pazardaki belirsizlikler;
misterilerin talepleriyle, rakiplerin hamleleriyle ve isbirligi yapilan satis ve dagitim
gibi kanallarla ilgili olan belirsizliktir. Yeniligin basariya ulagmasi i¢in bu
belirsizliklerin kontrol altinda tutulmas1 6nemlidir.

Gerwin (1988) yenilik yonetimindeki belirsizlik durumlarini ii¢ kategoriye
ayrrmistir.  Bunlardan ilki olan teknolojik belirsizlik, kullanilacak yeni bir
teknolojinin katkilarinin, kapasitesinin ve iglerliginin belli olmamasi veya onu etkisiz

kilabilecek daha i1yi bir teknolojinin hizli bir sekilde bulunabilecegi hakkindadir.
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Ikinci kategori olan sosyal belirsizlikler, yenilik faaliyetleri sirasinda galisanlarin
gosterecegi reaksiyon ve bu yenilik faaliyetlerinin neden olabilecegi sosyal
problemler hakkindadir. Son kategori olan finansal belirsizlikler; yenilik faaliyetleri
sirasinda ve sonrasindaki kazanctaki belirsizliklerdir.

King ve Anderson (1995: 120) yenilik yapimi sirasindaki yonetim ile ilgili
problemleri, belirsizlik seklinde isimlendirmekten ziyade “yonetilebilirlik
yanilsamas1” ismiyle degerlendirmis ve iige aymrmustir. Ilki olan dogrusallik
yanilsamasi, yenilik yapim siirecindeki biitiin faaliyetlerin ve basamaklarin dogrusal
bir ¢izgi izlemeyecegi, zaman zaman tekrar eski basamaga doniilebilecegi ya da
basamak atlamak gerekebilecegi ile ilgilidir. Yenilik yonetimi, bu durum dikkate
alinarak yapilmalidir. Ikincisi yanilsama olan &ngoriilebilirlik yanilsamasi, yenilik
yapim siirecindeki adimlarin bir kesinlige sahip olmadigi, silire¢ esnasinda
karsilagilabilecek degisimlere gore bir hareket belirlemek gerektigini ve siirecte
tahmin edilebilirligin ¢ok az oldugunu anlatir. Ugiincii olarak kontrol yanilsamasi,
yenilik siirecinde belirsiz olan asamalar1 azaltarak denetim altinda tutmak isteyen
yoneticilerin kontrol amaciyla ¢alisanlara baski uygulamasiyla ilgilidir. Bu durumun
belirsizlikleri giderememe ihtimali oldugu gibi baska sorunlara da yol acacagi agiktir
(King ve Anderson, 1995: 125-127).

Isletmeler yenilik yaparken bu tiir belirsizlikleri azaltmak icin deneyim,
dogrulama ve yapilan hatalardan 6grendikleri bilgileri kullanirlar. Bunlarin yaninda
teknolojinin devamli kullanilabilmesi, pazar faaliyetlerindeki istikrar ve igletmenin
uyguladig1 yenilik stratejisi hakkinda elde edilecek dogru bilginin ¢oklugu yeniligin
basarisini artiracaktir (Freeman vd., 2003: 279).

2.7.1.2. Yeniligin Yonetimi Siireci

Yenilik yapim asamasinda hem isletme i¢i hem isletme disinda gerceklesen
cesitli gelismeler, yenilik yapilmasini kolaylastirabilir ya da zorlagtirabilir. Yenilik
yonetiminde yasanilan c¢evredeki ekonomik, siyasal ve sosyal durumlart ve
degisimleri degerlendirmemek yeniligi basarisizliga ugratir. Bunun yaninda yapilan
calismalara bakildiginda her yeniligi kapsayan ortak bir yonetim anlayist bulmanin

zor oldugu ve her isletme, her sektor ya da her lilkeye gore farkli yenilik yonetim
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stirecleri uygulanabilecegi gortilmiistiir (Nonaka, 1994).

Yenilik yapmak isteyen orgiitlerin yenilik hakkinda sahip olduklar1 bilgi ¢ok
onemlidir. Bu bilgiler isletmenin biitlin varlig1 siirecinde kazandigi tecriibeler ve
degerler olarak bilgi temelini olusturur. Bunlarin yaninda Ar-Ge departmaninin
yaptig1 ¢alismalar ve gilincel teknolojik gelismeler ile pazarlama departmaninin
kullanicilar ve tedarikgiler ile yakinligindan elde ettigi bilgiler, planlamacilarin ve
yoneticilerin devlete bagli kurumlar, miisteriler ve rakiplerle iliskilerinden elde ettigi
bilgiler 6nemlidir (Trott, 2002: 21).

Yenilik siirecinde isletmeler, problemleri saptarlar ve onlara ¢6éziim yolu
ararlar (Nonaka, 1994). Coziim bulabilmek ic¢in Oncelikle sorun hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmalidirlar. Isletmeler cevredeki aktorlerle iletisimi ne kadar iyi
yaparlarsa o kadar basarili olurlar (Trott, 2002: 22).

Orgiitlerin yenilik yonetimini basariyla gergeklestirip gerceklestiremeyecegi
tic adimda degerlendirilebilir (Tidd vd., 2005: 84-89): arastirma, karar verme ve
uygulama.

Cevredeki degisimlerin incelenerek firsat haline doniistiiriiliip miisteri
beklentilerinin belirlenmesi “arastirma’ sirasinda olur. Orgiitiin degisimlerin yarattig
firsatlar1 gozlemleyerek, iglerinden yetkin olduklarimi segerek, riskleri goz oniinde
bulundurarak karar vermeleri gerekir. Bu sirada elde edilen bilgiler degerlendirilip
bir i modeli olusturularak yeniliklerin uygulanmasi gerekir. Uygulanma agamasi
yeniligin siirekli hale gelmesi i¢in ¢aligmay1 da kapsar (Tidd vd., 2005: 91).

Orgiitler yenilikleri 6rgiit ici calismalarla hazirlayip kullanabilecekleri gibi

orgiit disinda hazir bulunan yenilikleri de orgiitte kullanmaya karar verebilirler.

2.7.1.3. Yenilik Gelistirme Siireci

Zaltman vd. (1973)’e gore yenilik baglangici ve yenilik uygulamasi olarak iki
basamakli bir yenilik siireci vardir. Baslangi¢ asamasinda yenilik i¢in gerekli bilgiler
toplanir, ¢alisanlar yenilige kars1 bir tutum gelistirir ve sonra da yenilik uygulanmak
tizere kabul edilir veya reddedilir. Yenilik uygulama konusunda ise oncelikle yenilik
ilk uygulandigi zamanlarda gozlemlenir. Olumlu sonu¢ alindigindaysa bu

uygulamalar siirekli hale getirilir.
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Rogers (1995: 391) vyeniligi benimseme konusunda iki Onemli unsur
oldugunu sdylemistir. Bunlardan birincisi olan giindem olusturma, yenilik gelistirme
siirecinin baslangic noktasidir ve ortaya ¢ikan problem ya da ihtiyacin belirlenip
giindeme alinmasiyla olusur. Orgiitlerin performans agi1 vermeleri, konunun
degerlendirilip yenilik yapilmasina sebep olabilmektedir. Ikinci unsur olan
uyumlastirma siireci, Orgiitii yenilik yapmaya iten problem ile ana ¢6ziim olarak
sunulan yeniligin  birbirine uygunlugunun dl¢iilmesidir.  Yeniligin  Orgiite
kazandiracag1 yararlar ya da ugratacagi zararlar tartilip karar verme asamasina

gegcilir.

Sekil 3 : Orgiitler I¢in Yenilik Siirecinin Bes Asamas1

BASLAMA UYGULAMA

Gundem Yeniden Ruting
Olusturma tammlama Déniistirme

Orgitlerin Yenilik Streci

Kaynak: Rogers, 1995: 391-394

Rogers (1995: 391) uygulama konusunda ise yeniden yapilandirma, netlik

kazandirma ve devamli hale getirme konularindan bahsetmistir.

2.7.1.4. Yenilik Siirecinde Karar Verme

Orgiitlerin yenilikler konusunda karar vermeleri bireylerden farklidir.
Orgiitler ¢ok sayida bireyin ¢alismasiyla olusan bir kurumdur ve birbirine bagl farkl
yapilarda departmanlar1 vardir. Yenilikler ve oOrgiitler karsilikli olarak birbirlerini
yeniden sekillendirirler. Orgiit yenilik icin gerekli birtakim diizenlemeler yaparken,
yeniligi de kendisine uygun hale getirecek sekilde yeniden diizenleyebilir (Rogers,
1995: 372).

Rogers (1995: 162) yenilik karar siirecini bes asamaya bolmiistir:
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Sekil 4 : Yenilik Karar siireci

Karar

Csis > [z > (oo > o ootroms

Algilanan Yenilik  Bapimceme Benimsemeye

Birimlerinin Ozellikleri va da Devam
Ozellikleri Reddetme Vai;,: ';Ian e
Devam

Kaynak: Rogers, 1995: 163

Bilgi: Karar birimlerinin yenilik ile ilgili biitiin olumlu ve olumsuz
etkilerini de i¢ine alacak sekilde tam bilgiye sahip olmalar1 gerekir.

Ikna Olma: toplanan bilgiler 1s131inda karar vericiler olumlu ya da
olumsuz olacak sekilde izlenimlerini paylasirlar. Bu asamada yeniligin
denenebilirligi ve karmasiklig1 hakkinda goriis bildirilir.

Karar: Bu asamada karar vericiler yeniligi benimserler ya da reddederler.
Reddetme islemi karar vermede herhangi bir anda gergeklesebilir.
Yenilik uygulanip sonuglar1 degerlendirildikten sonra reddediliyorsa aktif
reddetme, siiregte daha erken safhalarda reddediliyorsa pasif reddetme
s06z konusu olur

Uygulama: Yeniligin uygulanmaya basladig1 sirada gerekli goriiliirse
tekrar degisiklikler yapilabilir.

Onaylama: Karar siirecinin son basamagidir. Uygulanan yeniligin basaril
olup olmadig: incelenir, daha avantajli bir alternatifinin yapilma ihtimali
diigiiniiliir ve sonunda ya onaylanip uygulamaya devam edilir ya da

uygulamadan vazgegilir.

2.8. ORGUTSEL YENILIGIN ONEMLI UNSURLARI

Bir Orgiitiin ortaya ¢ikan yenilik firsatlarini iyi degerlendirip fayda elde

etmesi ve hizla harekete gegmesi olduk¢a zordur. Cogu isletme bu tiir firsatlarin

farkina varamazlar ya da zamaninda degerlendiremezler. Isletmelerin yenilik

konusundaki durumunu degerlendiren ¢ok sayida ¢alisma yapilmistir. Bu ¢alismalar

15181nda Orgiitlerin belirleyici unsurlari agsagida yer almaktadir:

Yaraticilik, gelismenin  siirekliligi, teknolojiden diizenli olarak
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yararlanma, liderlik (Sirilli ve Evagelista, 1998)

e Gelismis iletisim agi, pazar odakli yapi, etkili yenilik stratejileri,
departmanlar arasi igbirligi ve bilgi paylasimi (Spivey vd., 1997)

e Yenilik¢i vizyonla sekillenen yonetim anlayisi ve yenilik¢i orgiit kiiltiirti
(Balbontin vd., 1999)

e FEtkin yenilik stratejisi, yeniligi tiirli, Orgiitlin yapisi, insanlar ve
benimsenen sistemler, ¢cevre (Afuah, 2003: 94)

e Calisanlarin degisime karst bakislar1 gibi  bireysel 0Ozellikleri,
merkezilesme, Orgiitsel Ozgiirlik, baghlik gibi oOrgiit yapisindaki
ozellikler, 6rgiit yapisinin digsal degisimlere acik olmasi

e Kiiltiir, dis ¢evre ve iklim

e Yonetimin yenilik calismalarina destegi, liderlerin vizyonu, goreve
odaklanma (Ozsomer vd., 1997)

e Harekete gecme hiz1 ve ekip ¢alismasina yatkinlik

e Kaynaklar, iletisim kanallar1 ve liderlik

e Bireysel uzmanlik, gevresel degisimlere cevap verebilme ve yonlendirici
liderlik

Yeniligin belirleyici unsurlart hakkindaki ¢aligmalara bakildiginda ortak dort

etkenin ¢ok 6nemli oldugu goriilmektedir. Bunlar; 6rgiit kiiltiirli, yenilik stratejileri,

cevresel etkenler ve orgiit yapisidir.

2.8.1. Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii giiniimiize kadar ¢ok sayida farkli tanimla calismalarda yer
almistir. Orgiit kiiltiirii genelde orgiitteki iiyelerin kabul ettigi degerler, kurallar,
ilkeler ve inanglar ve ortak gegmisleri seklinde tanimlanmistir. Schein (1990)
taniminda Orgilit  kiiltiiriiniin -~ ortak  bir ge¢mise sahip iiyeler tarafindan
olusturulduguna vurgu yaparken, orgiit iginde farkli alt kiiltlirler de olabilecegini
belirtmistir. Oden (1997: 3) oOrgiitteki tiyeleri birbirine baglayan yazili olmayan
kurallar biitiiniine 6rgiit kiiltiirii ismini vermistir. Desphande ve Webster (1989) daha
genis bir tamimda bulunarak orgiit iiyelerinin davranislart i¢in kurallar belirten,

bireylerin oOrgiit fonksiyonlarmi anlamasma yardimci olan degerler ve inanglar
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biitiiniine orgiit kiiltiirii demistir.

Orgiitte paylasilan bu kiiltiirel degerler sayesinde ¢evreye Uyum
saglayabilmeleri, Orgiit i¢i biitiinlesme ve isbirligi ile ilgili sorunlar ¢oziime
kavusabilecektir.

Orgiitii olusturan bireyler icinde bulunduklar1 toplumun kiiltiiriinii tasiyarak
orgiit kiiltiirinlin 6gelerinden birini olusturmaktadirlar. Bu sebeple bireylerin i¢inde
bulunduklar1 toplumdaki kiiltiiriin ya da bolgesel kiiltiirlerin 6rgiit i¢inde alt kiiltiir
olusturmasi kaginilmazdir (Sisman, 2002: 71).

2.8.1.1. Yenilik Ile Orgiit Kiiltiirii Tliskisi

Yogun rekabet ortaminda isletmelerin rakiplerinden daha kaliteli ve hizh
yenilik yapmalari, basarili olmalari i¢in olduk¢a 6nemlidir. Yeniligin sadece {iriin ve
hizmet alaninda degil; is, pazarlama, siire¢ ve yonetime hakim anlayis iizerinde de
olmasi, igletmeleri rakiplerinin dniine gegirebilir. Orgiitiin yaptig1 yenilikte basarili
olabilmesi iiyelerin yenilik icin gilidiilendigi ve motive edildigi bir kiiltliriin ait
oldugu ortamda g¢alismalar1 gerekir (Oden, 1997; 1-2). Eger orgiit yenilik¢i bir
kiiltiire sahip ise iiyelerin yeni fikir tiretmeleri, yapilan yeniliklerin benimsenmesi,
bagaril bir sekilde uygulanmasi ve devamliliginin saglanmasi daha kolay olacaktir.

Orgiit {iyeleri mevcut orgiit kiiltiirine gore yenilikler karsisinda farkli
davraniglar sergileyebilirler. Bunlar kisaca soyle siralanabilir (Christiansen, 2000:
158):

e  Orgiit {iyeleri yapilacak yenilikleri benimseyebilirler ya da onlara kars:

direnebilirler.

e  Orgiit yonetiminin yenilik ile ilgili gdsterdigi acik ve net tutum, iiyelerin
katilimin artirabilir ya da daha net olmayan bir tutumla katilim olumsuz
etkilenebilir.

e Orgiit yonetimi yenilik hakkinda cekingen ya da cesaretli davranislar
sergileyebilir.

e Yonetim anlayisinin degerlendirilip degistirilmesi gereken durumlarda
yoneticiler goniillii ya da goniilsiiz olabilirler.

e Yoneticiler iiyelerin getirdigi yeni fikirleri ciddiye alip iizerinde ¢aligma
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konusunda goniillii ya da goniilsiiz olabilirler.

e Bazi orgiit kiiltiirleri teknige daha fazla 6nem verirken bazilar1 ise pazara
daha fazla 6nem verirler.

e Bazi orgiit kiiltiirleri, tarz olarak basarili tiyeleri degerlendirmeyi
secerken, bazi kiiltiirler ise yapilan hatadan dolay1 cezalandirmay1 tercih
edebilirler. Yeniligin herhangi bir asamasinda yapilacak hatalara karsi
farkli kiiltiirlere sahip orgilitlerin cevabi degisiklik gosterebilir.

Yukarida siralanan bu kiiltiirel farkliliklar, ¢alisanlarin yenilik konusundaki
diisiince ve davraniglart lizerinde etki yaratarak yenilik siirecini dogrudan ya da
dolayl1 olarak etkileyebilir.

Kiiltiir, 6rglit imajini, yonetim anlayigini, tiyelerin amaglari, tiyeler arasindaki
isbirligi, konulan hedeflere ulagsma yollari, vizyon, miisterilere karsi tutum gibi
boyutlarin olusturdugu bir yapidir. Biitiin bu maddeler arasinda iyi bir iliskinin
olmasi, orgiitlin yenilikg¢ilik calismalarinda 6nemlidir (Martins ve Terblanche, 2003).
Orgiit kiiltiirii, hem iiyelerin nasil ¢alisacaklar1 konusunda bir ¢erceve cizerken hem
de yenilik stratejilerinin gelistirilmesinde yol gdsterici olmaktadir. Ote yandan
kiiltiirlin ~ yenilikgi stratejileri de sinirlandirict  bir  etkiye sahip olabildigi
goriinebilmektedir (Cetin, 2004: 59).

Orgiit kiiltiiriiniin ve yonetiminin yenilikleri ne oranda benimseyebildigi, o
oOrgiitiin basarili olmasinda olduk¢a 6nemlidir. Martins ve Terblanche’e gore Orgiit
kiiltiirli, yenilik calismasini iki sekilde etkileyebilir: Orgiit iiyelerinin isbirligi ve
sosyallesmesi sirasinda, yenilik¢i davraniglart da birbirlerinden 6grenmeleri birinci
yoldur. Ikincisi ise orgiitiin genel yaklagimlarini, ydnetim anlayigmi, yapismi ve
isleyisinde etkili degerler, varsayimlar ve inanglar gibi kiiltiirel yapiyla gerceklesir.
Biitiin bu inanglar ve degerler, yenilikler i¢in bir kaynak haline gelebilir. Kiiltiir;
orglitliin yapisini, gelistirilecek stratejileri, yenilik i¢in motive edici davraniglart ve
iletisimi giliglendirerek yaraticiligin ve yeniligin artmasini saglayacaktir (Martins ve
Terblanche, 2003).

Biitiin bu agiklamalar 1s181nda 6rgiit kiiltliriiniin yenilik ¢alismalarini 6nemli
Olciide etkiledigi anlasilmaktadir. Bu kiiltiir, 6rgiit i¢inde yaraticiliga ve yenilige olan
ilgiyi artirarak yenilik calismalarinda katilimi artirabilir. Ote yandan; yenilik uzun bir

stirectir ve fikir bulma, kabul etme asamasi ile uygulama agsamalar1 farkli
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gereksinmelere ihtiya¢ duydugu igin, asamaya gore farkli kiiltiirel degerlerin 6n

plana ¢ikmasi gerekebilir (Flynn ve Chatman, 2004).

2.8.1.2. Liderlerin ve Orgiit Cahsanlarmin Yenilikei Kiiltiire Etkileri

Bireyler yenilik fikrinin bulunmasindan uygulanarak yayginlagtirilmasina
kadar yenilik siirecinin her asamasinda 6nemli etkilere sahiptirler. Bireylerin yenilik
siirecindeki etkileri asagida siralanmustir:

Fikir iiretenler: pazar1 ve teknolojideki gelismeleri izleyerek yeni bir iiriin ya
da hizmet fikri bulan ya da siirecteki problemlere yeni yaklasimlarla ¢6ziim bulan
bireylerdir.

Déniistiiriiciiler: Isletmenin icinde ve disinda gelisen olaylarla ilgili bilgiler
arasinda bir bag kurarak, mevcut bilgileri besleyerek yeni fikre dontistiirtirler.

Liderler: Yeni fikirlerin bulunmasi ve yapilan yeniligin basarili sonuglar
vermesi i¢in gerekirse kendi itibarlarin1 tehlikeye atabilen, genellikle girisimei
bireylerdir.

Destekleyenler: Yeniliklere sponsor olarak yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina
kaynak saglarlar, yenilikcileri desteklerler.

Proje yoneticileri: Titizlikle planlar ve yakindan takip ederler (Uzkurt, 2008:
139)

Yenilik¢i oOrgiit yapisinda Onemli role sahip olan liderlerin, kisisel
ozelliklerinin, bilgilerinin, tecriibelerinin ve degerlerinin yeniligi etkileyecegi farklh
kaynaklarda belirtilmistir (Hage ve Dewar, 1973; Kimberly ve Evanisko, 1981).
Fakat yeniligi olumlu bi¢imde etkileyecek cesaretlendirici liderin; hangi tip lider
oldugu tartismaya agiktir.

Orgiitiin  yenilikgciligini destekleyerek cesaretlendirecek liderler; orgiitiin
bulundugu c¢evrenin ozelliklerine gdre hareket ederler. Ornek olarak &rgiitiin
bulundugu cevrede tehditler ¢ok ise, katilimciliktan ziyade otoriter bir lider, orgiitiin
basarisindan daha etkili olabilir.

Isletmelerin, yenilikler konusunda cesaretlendirici ve motive edici bir insan
kaynaklar1 yonetimine sahip olmasi, yeniliklerin benimsenmesinde 6nemlidir (Hage

ve Dewar, 1973). Yeniligin ilk asamasi olan fikir liretme siirecinden son agama olan
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yeniligin uygulanip siirdiiriilebilir hale gelmesine kadarki siirecte paylagimi ve
katilimi artirmaya yonelik politikalar uygulayan insan kaynaklari, yenilik oniindeki

direnglerin kirtlmasini saglayacaktir (Scarbrough, 2003).

2.8.1.3. Yeniligi Destekleyen Orgiit Kiiltiirii

Yeniligi destekleyen bir kiiltiiriin gelistirilmesi, orgiitteki mevcut kiltiiri
dontstiirecek  birtakim mekanizmalar1  olusturmakla miimkiindiir. Bu yeni
mekanizmalari olusturabilmek igin (O’Reilly, 1991: 301):

e  Orgiitte katilimin desteklenmesi

e yonetimin yeniligi destekleyici yaklasimi

e Orgit icindeki ya da disaridan elde edilen bilgilerin dogru

degerlendirilmesi ve

e yenilik faaliyetlerine katilimin 0&diillendirilme ile motive edilmesi

gerekmektedir.

Yeniligi destekleyen oOrgiit kiiltiiriinde, orglitteki  boliimler arasinda
isbirliginin, ayriliklarin ve biitiinlesmenin dogru anlasiimas: gerekmektedir. Ornegin
yeni fikrin bulunmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasi gibi asamalarda Ar-Ge, iiretim
ve pazarlamanin hem birlikte calisip gili¢lii bir iletisim halinde olmasi hem de
fonksiyonel farkliliklarda uzman olduklar1 alanlarda herhangi bir anlagsmazliga neden
olmayacak sekilde calismalar1 gerekmektedir.

Oden’in ¢aligmasindan kaynaklanarak yenilik¢i orgiit kiiltliriiniin bu temel
ozelliklerine ek olarak asagidaki maddeler eklenebilir (Oden, 1997: 5):

e Liderin ileri goriislilugii

e Yeniligi ve basariy1 6n plana ¢ikarma

e  Miisteri odakli yaklagim

e Isgiicii, iiriin ve hizmet kalitesini artirma ¢abasi

e Esnekligi yiiksek bir yap1

e Takim ¢aligmasini destekleyen, isbirligini ve giiveni saglayan bir ortam

e Yetkinin orgiit i¢ginde dagitilarak iggiiciiniin katiliminin artirilmasi

e Degisime acik olma ve 6grenmeye dnem verilmesi

e Bilgi, iletisim ve karar sistemlerinin etkinligi
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Uriinleri, pazarlar ve siirecleri gelistirme ¢abasi

Orgiitiin yenilik¢i yapisin1 destekleyen bir gevre olusturmasi, bu yenilikleri

uygulama konusunda isini kolaylastirir.

Porter’in “Rekabet Avantaji Modeli”nden yola ¢ikarak Trott (2002: 77)

yenilik¢i yapiy1 destekleyen cevre igin:

Orgiitiin yenilik¢i olarak bilinmesi

Yaraticili1 yliksek bireylerle ¢aligmasi

Yaraticilig1 ve yeniligi destekleyerek bireyleri cesaretlendirmesi

Yenilik i¢in orgiit yapisinda degisiklige gidilebilmesi

Yenilik siirecinin her asamasinda kararl1 ve istekli davranisa sahip olma
Yenilik¢i bireylerin memnuniyetini saglayarak katilimi artirmanin gerekli

oldugunu sdylemistir.

Yukarida sayilan bu maddelerin orgiit i¢inde hayata gegirilmesi yenilikgiligi

destekleyen bir orgiit ¢evresi olusturmanin yaninda orgiitiin rekabetciligini artiracak

bir doniisiime girmesini de saglayacaktir.

Yenilik¢i bir ¢evrenin olusturulabilmesi ve c¢alisanlarin yenilik konusunda

cesaretlendirilmeleri i¢in su faaliyetler dnemlidir (Mortimer, 1995):

Yoneticilerin yenilik faaliyetlerine Onciilik edebilecek donanimda
olmalari

Orgiitteki girisimciligin desteklenmesi

Tleri goriisliiliik ve miisterinin muhtemel isteklerini tahmin edebilme
Ozellikle pazarlama boliimiindeki her bireyin iletisimini giiclendirme
Hatalarin en aza indirilme c¢alismas1 ve yapilan hatalardan dogrusunu
ogrenebilme

Formel ve informel iletisimi giiclendirme

Orgiit iiyelerinin tatminini saglama

Orgiit faaliyetlerini destekleyenleri ve desteklemeyenleri fark ederek

kontrol edebilme

Bunlara ek olarak Oorgiitin risk yOnetimini basarabilmesi, deneyimini

yeniligin herhangi bir asamasindaki hataya karsi kullanabilmesi, orgiit dis1

enformasyondan yararlanma ve miisteriyi merkeze koyma gibi konulara 6nem

vermesi gerekmektedir.
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Yeniligi tesvik eden kiiltiirel ortamin su 6zelliklere de sahip olmasi gerekir
(Zangwill, 1993: 58 — 59):

e  Ust ydnetimin yeniligi benimsemesi

e Orgiit icinde giiven ve diiriistliigiin 6n planda olmasi

e (Cezalandirmadan uzak hosgoriilii ve cesaretlendirici yaklasim

e Yaraticiligin ateslenebilecegi tartisma ortami yaratabilme

e Yonetimin her yenilikgi fikri dinledigi ve degerlendirdigi bir ortam

e Takimlar ve bireyler aras1 yaratici igbirligini saglama

e  Miisteri ihtiyaclarini dikkate alma

e Orgiit iiyelerinin yenilik faaliyetleri hakkinda  diisiincelerini

degerlendirme

Yapilan biitiin bu ¢aligmalar degerlendirildiginde goriiniiyor ki yenilik¢i orgiit
kiiltiirtinde; yonetimin destegi, Orgiit ici ve disindan bilgi akisi, giicli iletisim,
miisteri odaklilik ve yenilik silirecinde yapilan hatalarin hosgorii ile karsilanip

basarilarin 6ne ¢ikarilmasi gibi hususlar oldukea etkili bir yere sahiptir.

2.8.2. Yenilik Stratejileri

Isletmeler, pazarda tutunabilmek ve karliliklarini devam ettirebilmek igin
yenilik uygulamalariyla siirekli kendilerini giincellerler. Yenilik stratejileri
isletmelerin iiriin, hizmet veya siireclerini iyilestirir (Atik, 2005: 16). Isletmeler
yenilik yaparken genel olarak dort strateji uygularlar (Freeman, 1982). Bu stratejiler
lider (hiicum) stratejisi, hizli takipgi (savunma) stratejisi, taklitgi (maliyet
minimizasyonu) stratejisi ve geleneksel (pazar boliimleme) stratejisidir. Bu stratejiler
birbirinden tamamen bagimsiz ya da biitiinlesik degildirler. Isletme gerekli oldugu
Olciide bu stratejileri bir arada kullanabilir (Trott, 2002: 106).

Lider Stratejisi: yeni liriin veya hizmetleri pazara ilk olarak sunan isletmeler,
pazardaki biiyilik pay1 elde eder ya da tekel konumuna erisebilirler. Firsatlarin hizlica
degerlendirilip heniiz pazarda rekabet olusmadan yeni {iriin ve hizmetleri sunan
isletme, lider stratejiyi uygulamaktadir. Bu stratejiyi uygulayabilmek i¢in Ar-Ge
caligmalarina ve yeni dissal kaynaklardan hizlica bilgi aktarabilecek giiglii iletisim

agma ihtiyag vardir. Ilk microchip’i piyasaya sunan Intel, lider strateji giitmiistiir.
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Hizl takip¢i (Savunma) Stratejisi: Pazara yeni bir iiriin ya da hizmet sunan
lider isletmeye, zaman kaybetmeden alternatif bir iiriin ya da hizmet sunarak cevap
verebilen isletmelerin uyguladig: stratejidir. Bu isletme 6zellikle 1yi bir teknolojiye
sahipse hizla farkli 6zelliklerde ve belki daha az maliyete alternatif bir iirlin
hazirlayabilir.

Maliyet Minimizasyonu (Taklit¢i) Stratejisi: Pazara sunulan yeni {irliin veya
hizmetin benzerini, 6zellikle daha diisiik maliyetlerle iireten isletmelerin uyguladig
stratejidir. Taklit¢i stratejinin, savunma stratejisinden en 6nemli farki, giiclii bir
teknolojiye sahip olmasina gerek olmamasidir. Onemli olan en hizl tepkiyi vererek
liderin hamlesini karsilamak degil, diisiik maliyetle benzer iirlinle pazarda yer
alabilmektir. Ornegin Research Machines’in maliyeti az PC iiretmesidir.

Pazar Boliimleme (Geleneksel) Strateji: Kiigiik bir pazar boliimiine hitap eden
yenilik yapma stratejisidir. Var olan iiriinde ufak degisiklikler ile nis ve kiigiik
pazarlarda etkinlik gosterirler. Ornekse Apple’in egitim pazarina sundugu o6zel

tirlinler (Maidique ve Patch, 1988).

Tablo 5: Kisisel Bilgisayar Konusunda izlenen Yenilik Stratejileri

Strateji Ozellikler Isletme Ornekleri Uriinler
Bilim Teknoloji Intel Microchip
Lider
Yiiksek Risk Apple Macintosh
Giclii Teknoloji IBM Kisisel
Altyapist Bilgisayarlar (PC)
Takipci
Uretim ve Tasarimda Compaq Farkl
Ceviklik Ozelliklerdeki PC
Diistik Maliyetli Research Machines | Diisiik Maliyetli
Uriin PC
Taklit
Sinirl Teknoloji Research Machines | Par¢a Degisimine
Odaklanma
Nis Pazar Egitim Pazar gibi
Geleneksel Apple Ozel Pazar
Minimal Teknoloji Boliimlerine
Degisimi Sunulan Uriinler

Kaynak: Trott, 2002: 107
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Yukarida siralanan stratejiler siirecteki yenilik caligsmalarini konu dist birakip
sadece yeni iirline odaklandiklari i¢in yeni iirlin stratejileri olarak adlandirmak daha
dogru olabilir.

Mytelka (1999: 18)’nin yaptig1 ¢alismalarda yakalama, stirdiirme ve ilerleme
olmak {izere ii¢ strateji bulunmaktadir. Degisime kars1 tutumlari, sektoriin durumu ve
rakiplerin isleri gibi faktorler g6z onlinde bulundurularak igletmeler bu stratejilerden
birini segebilir.

Yakalama stratejisi: daha once diger bir isletmenin pazara sundugu yeni tiriin,
hizmet ya da siirecleri kullanmak, taklit etmek veya gelistirerek kullanmak igin
gerekli kapasiteye sahip isletmeler uygularlar. Ogrenmek bu stratejinin ilk kuralidir.
Teknolojinin hazir bicimde disaridan alinarak kullanilmasi uygundur. Yakalama
stratejisi uygulamak i¢in {irliniin adimsal yenilige uygun olmasi idealdir.

Stirdiirme  Stratejisi: Rekabetciligi stlirdiirebilmeyi hedefleyen stratejidir.
Uygulanmasi daha zor olan bu strateji, pazarin daha az belirgin sartlarini inceleyerek,
degisken teknolojiye ayak uydurarak kabiliyet gibi bilesenleri bir arada kullanmay1
gerektirir. Bu stratejiyi uygulamak i¢in kisitli bir zaman vardir ve igletmenin elinde
giiclii teknolojiler olmak zorundadir. Bu sekilde taklit edilebilirligi diisiik ve maliyeti
az yeni Uriinler, kisa stirede tUretilebilir.

Ilerleme Stratejisi: yenilik yapmada lider olan isletmelerin uyguladig
stratejidir. Pazara yeni liriin ve hizmetleri ilk defa siiren bu isletmeler, olgunlasmamis
pazar, yiiksek maliyetler ve yeniligin dikkat ¢ekerek benimsenmemesi gibi riskleri
goglislemek zorundadirlar.

Isletmelerin hedeflerine ulasmak i¢in uyguladiklar: uzun vadeli stratejileri ile
yenilik stratejilerinin Ortiisiik olmasi basar1 i¢in Onemlidir. Faydaci stratejiler;
cevredeki belirsizlikleri ortadan kaldirmaya calisan ve cevreden aldigi bilgileri
kullanarak isletmenin isleyisini diizenleyen stratejilerdir. Yeniligin karmasikligin
coziimlemede basarilidir. Rasyonel stratejilerin  uyguladigi  dogrusal yol
gozlemlemek, anlamak, analiz etmek ve sonrasinda hareket bicimi olusturarak
uygulamaya gecmektir. Bu dogrusal yol, ¢evredeki ani degisimleri hizli tepki
verebilmeyi imkansiz kilar. Dolayisiyla yenilik agisindan faydaci stratejilerin,

rasyonel stratejilere gére daha uygun oldugu sdylenebilir (Tidd vd., 2005: 112-116).
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2.8.3. Cevresel Faktorler

Cevredeki belirsizlikler, ¢evresel faktorlerin ¢ok cesitliligi ve biiyiikligi
anlamina gelen ¢evresel karmasiklik ve sik sik gelisen degisimleri anlatan c¢evresel
degiskenliklerdir. Cevresel faktorler pazar, rekabet, sektor ya da teknoloji hakkinda
olabilirler. Biitlin bu faktorlere karsi tutumlari isletmelerin yenilik¢i yapilarini
aciklayacaktir. Cevredeki belirsizliklerin ¢ok olmasi halinde isletmeler, degismeleri
algilayip cevap verebilmek icin bilgi toplamaya ve calisanlarin konularinda
uzmanlagmalarina dikkat ederler. Miusteri iliskilerinde ve iiretim siirecinde
kargilagilanlar  gibi ¢evresel faktorleri aciklaylp karst  koyabilmek igin
uzmanlagmanin yani sira esnek ve merkeziyetcilikten uzak orgiit yapisina ihtiyag

duyulur (Damanpour, 1996).

2.8.4. Orgiitsel Yapi

Orgiitlerin merkeziyetcilik, hiyerarsi, iletisim kanallar1 gibi konularda nasil
ozellikleri benimsedikleri oOrgilit yapilarmi olusturur. Mekanik ve organik Orgiit
yapilari, yenilik yapma konusunda cesitli kaynaklarda irdelenmislerdir. leride
yaratici ve yenilik yonetiminde orgiit yapisinin 6nemi daha detayl incelenecegi igin

burada kisa ge¢ilmistir.
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UCUNCU BOLUM
YARATICILIK VE YENILIK YONETIMINDE ORGUTSEL YAPI

Bu boliime kadar olan kisimda, literatiirde bulunan yaraticilik ve yenilik
konularinda yapilan ¢aligmalarin kisa bir 6zeti yer almaktadir. Bundan sonra ise bu
bilgilerin 1s181inda hangi tiir orgiitlerin hangi O6zellikleriyle yenilikler i¢in uygun

olacag tartisilacaktir.

3.1. ORGUT YAPISI

Orgiit yapilarindaki farkliliklara gére drgiitler yenilik yapmaya daha yatkin ya
da daha uzak olabilir. En gelismisleri de dahil olmak iizere gesitli orgiitsel yapilar,
teknolojik yeniliklerin sebep oldugu biiyiik degisimlerin yarattigr risk, degisim ve
krizleri yonetmekte zorlanarak resmi ve yerlesik yapilarinin igerisinde gegici ve kural
dis1 bazi yapilar (adhocratic) olusturmak zorunda kalirlar (Hodgets, 1999: 199).

Yeniliklerin kabul edilmesi asamalarinda, o6zellikle yenilik bir radikal
yenilikse, isletme icinde birtakim engellerle karsilasilabilir. Bunlardan bir tanesi
isletmenin yenilik konusundaki bilgi ve becerilerinin yetersizligidir. Bir digeri ise
calisanlarin yenilik gelistirmek i¢in eski aligkanliklarini terk etmek istememeleri ve
yenilik yapma konusundaki yetersizliklerini asmaya c¢abalamak karsisinda
gosterdikleri direngtir (Ettlie vd., 1984). Bu iki engel goz Oniine alindiginda yenilikgi
ozellige sahip ve esnek yapili isletmelerin yenilik konusunda basarili olabilecegi
aciktir.

Orgiitsel yap1 ile birlikte orgiitteki hakim sistemin de yenilik caligmalari
lizerinde yogun etkisi vardir. Ornegin, drgiit iiyelerinin ¢aligmalarmin takip edilmesi,
performans izleme yontemi ile ¢alismalariin 6diillendirilmesi ya da ceza almalarina
sebep olmasi, Orgilit sisteminin durumuna gore degisiklik gosterebilmektedir.
Odiillendirici sistemi benimseyen orgiitler, yenilik yapma konusunda ¢alisanlarini
tesvik etmis ve cesaretlendirmis olacaklardir (Rogers, 1995: 380). Ornegin 3M’deki
sistemde yeni bir fikirle gelen calisanlar odiillendiriliyor. Orgiitlerde yenilik
caligmalarim1 ve gelistirilen yeniliklerin kabul edilmesini etkileyen faktorler

sunlardir:
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e  Merkezilik

e Uzmanlagsma

e (Calisanlarin birbirine baglilig

e  Orgiitiin biiyiikliigii ve esnekligi

e Bicimsellik

e Isletme fonksiyonlarinda farklilasma

e  Degisim karsisindaki tavir

e Enformasyon sistemi

e ¢ ve dis iletisim

e Profesyonellik

e Dikey farklilagma

e Yoneticilerin gérev siireleri gibi (Damanpour, 1991).

Rogers (1995) ve Damanpour (1991) siraladiklar1 orgiitsel faktorlerden ikisi
olan merkezilesmenin ve bigimselligin, yenilik¢i Orgiit yapilariyla negatif iligskide
oldugunu; diger faktorlerin ise pozitif iliskide oldugunu yazmislardir. Damanpour
daha sonraki zamanlarda sundugu bir calismada Orgiit biyikligiiniin ve
karmasikliginin da énemli bir faktdr oldugunu (Damanpour, 1992; 1996) ve orgiit
yoneticilerinin yaglariin, egitim seviyelerinin ve yapilan ticari isbirliklerinin de
(Damanpour ve Scneider, 2001) yenilik gelistirme siirecindeki etkili faktorler
oldugunu yazmistir. Asagida orgiitliin yenilik¢iligini etkileyen faktorlerin baslicalar

aciklanmugtir.

3.1.1. Merkezilesme

Damanpour (1991), merkezilesmenin yenilik {izerine negatif etkileri
oldugunu belirtmis ve otoritenin tek elde toplanmasinin, kararlarin sadece belirli
kisiler tarafindan alinmasinin problemlere yenilik¢i ¢ozlimler bulmada sikinti
yaratabilecegini anlatmistir. Yenilik ¢aligmalarina orgiitiin her iiyesinin katiliminin
saglanmasi ve giiciin dagitilmasi, her liyeden yararlanilmasini saglayacak ve onlarin
yenilik heveslerini canli tutacaktir.

Bunlara ek olarak Uzkurt (2008: 124) merkezilesmenin yenilikleri kesfetme

ve benimseme konusunda bu gibi problemler yasanacagini kabul etmis, yenilik
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uygulamalar1 alaninda ise karar yetkisinin belirli bir elde toplanmasmin isleri

hizlandiracagini ve kontroliinii saglayacagini belirtmistir.

3.1.2. Is B6liimii ve Uzmanlasma

Yenilik gelistirme {izerine pozitif etkileri olan uzmanlagma; orgiit {iyelerinin
farkli alanlarda uzmanlagmasinin orgiitiin toplam bilgisini artirmasin1 ve lyelerin
birbirlerinin uzmanliklarindan karsilikli  bir sekilde yarar saglayabilmesini
kolaylastirir (Damanpour, 1991). Fakat uzmanlasma igin zaman ve finansal kaynak

ayrilmasi gerekecektir.

3.1.3. Bicimsellesme

Esnek orgilit yapilari yeniligin benimsenmesini kolaylastirir. Kat1 bir
bicimsellige sahip olmayan Orgiitler, yaraticiligt ve yeni fikirleri destekleyici
roldedirler (Damanpour, 1991). Bi¢imselligi fazla olan 6rgiit yapilarinda c¢alisanlarin
performanslart kat1 kurallara ve uyulmasi gereken prosediirlere baglilikla 6lciliir.
Kurallara baglilik, yeniligin ilk asamas1 olan kabul edilme sirasinda kisitlayici rol
oynarken, ikinci asama olan uygulama sirasinda ise isleri hizlandirarak olumlu etki

saglayacaktir.

3.1.4. Bireylerin Birbirine Baghhg

Orgiit iiyelerinin birbirleriyle iyi iliskiler icinde olmasi iletisimi artiracak ve
fikirlerin paylasilmasini ve c¢aligmalarda isbirligi yapilmasini kolaylastiracaktir.
Orgiit kiiltiiriinii iyi benimseyen bireyler, birbirlerini daha iyi anlayacak ve is
gelistirme asamalarinda yardimlasarak zamandan tasarruf saglayabileceklerdir

(Rogers, 1995: 379-381).
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3.1.5. Serbest Kaynaklarda Esneklik

Orgiitiin kaynaklarinin sadece belirli bir alanda toplanmamas1 anlamina gelir.
Yenilik ¢aligmalari i¢in orgiitiin serbest kaynaklarinin kullanilabilmesi, ¢alismalarin
basar1 oranini yiikseltecektir. Serbest kaynaklarin yeterli diizeyde olmasi, orgiitiin
yaptig1 hatalar1 telafi etmesinde, yeniliklerin disaridan hazir sekilde satin alinmasinda

ve yenilik arastirmalarinda fon ayrilmasinda etkilidir (Damanpour, 1991).

3.1.6. Orgiitsel Karmasiklik

Isletmenin fonksiyonlarinda ve bireylerin uzmanlik alanlarindaki farklilasma
seviyesini anlatir. Ozellikle farkl1 alanlarda uzmanlasma, yenilik faaliyetleri iizerinde
pozitif sonuclar doguracaktir. Orgiit, her alanda birer uzman kisiyi biinyesinde

barindirmayi ve onun yonlendirmesini kullanmayi ister (Damanpour, 1996).

3.1.7. Yonetim Anlayisi ve Idari Isteklilik

Yoneticilerin orgiit icindeki isbirliklerini dogru yonetebildigi ve yenilik
konusundaki heyecanlarin1 Orgiit {yelerine yansitabildigi isletmeler, yenilik
gelistirmede basarili olabileceklerdir (Damanpour, 1991).

3.1.8. Tletisim

Orgiit iletisimi ve etkilesimini iki grupta incelemek miimkiindiir. Dissal
iletisim, orgiite disaridan fikir ve bilgi kazandiriimasini saglar. I¢sel iletisim ise, hem
disaridan elde edilen bilgilerin hem de orgiit icinde iiretilen fikir ve bilgilerin
yayilmasini ve hayata gegirilmesini saglar (Damanpour, 1991).

3.1.9. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiit iginde c¢alisan kisilerin sayisina gore Orgiitlerin  biiyiikliigii

belirlenmektedir. Yenilik¢i orgiit lizerine yapilan bazi ¢aligmalarda biiyiik orgiitlerin
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yenilik¢ilik konusuna daha fazla 6nem verdikleri sOylenmektedir (Rogers, 1995:
379). Rogers biiyiik orgiitlerin daha fazla kaynaga sahip olduklarini, daha fazla
uzman bireylerin istihdam edilebilindigini ve orgiit esnekliginin daha fazla oldugunu
belirterek yenilik ¢calismalaria olumlu etkisi oldugunu belirtmistir.

Ancak yenilik ile orgiit biiytikligi arasinda pozitif bir iliski oldugu diger
kaynaklarla kesinlesmemistir. Ciinkii mevcut ¢alismalarda bir fikir birligine
varilamamistir. Yapilan calismalar incelendiginde orgiit biiyiikliigii ile yenilik¢ilik
arasinda olumlu bir iliski oldugunu yansitan c¢alismalar (Gopalakrishnan ve
Damanpour, 2000; Young vd., 1981) oldugu gibi, olumsuz bir iliski oldugunu
yansitan ¢alismalar (Hage,1980; Yeaple, 1992) da mevcuttur. ikisi arasinda olumlu
veya olumsuz anlamli bir iliski bulamayan calismalar (Aiken vd., 1980) da
bulunmaktadir.

Orgiitlerin yenilikgiligi ile drgiit biiyiikliigii arasindaki pozitif iliskiyi savunan
yazarlara gore biiyiik orgiitlerin daha fazla uzmanlagmis personel ve yetenekli isgiicii
ile daha iyi teknik bilgi sahibi olabilecegi i¢in yenilik gelistirmeye daha yatkin
olduklarini sdylemislerdir. iki degisken arasindaki negatif iliskiyi savunan yazarlar
ise, kiiciik orgiitlerin biiyiik orgilitlere goére daha esnek bir yapiya sahip olup
degisiklikleri uygulama ve benimseme konusunda hizli hareket edebileceklerini
sOylemislerdir. Asagidaki li¢ madde, yenilik¢i orgiit yapilar agisindan dnemlidir:

Fonksiyonellik: Orgiitiin farkli béliimlerindeki profesyonel ¢alisanlarm
isbirligi yapmasi ve teknik sistemlerin karsilikli olarak taninmasidir.

Dikey Farklilasma: Orgiitlerde keskin hiyerarsiler olmasi bilginin birimler
arasinda akigini ve yayilmasini zorlastirir (Damanpour, 1991).

Yoneticilerin Gorev Siireleri: Uzun siire yoneticilik yapan bireylerin
karsilastiklar1 sorunlar ve elde ettikleri basarilar sonucunda sahip olduklari
deneyimleri fazla oldugu icin dogru karar verme ihtimaller nispeten fazladir

(Damanpour, 1991).

3.1.10. Orgiitiin Amaci

Bazi orgiitler biiyiime hedeflerini 6n planda tutarken bazilar ise statiikoyu

korumaya odaklanirlar. Piyasadaki yerinden memnun olan ve ilerisi i¢in endise
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duymayan isletmeler, yenilik ¢aligmalari i¢in gerekli kaynagi ayirmayabilirler. Fakat
pazar payini genisletme amacinda ya da pazardaki yerini saglamlagtirma amacinda
olan isletmeler yenilikleri kullanmak zorunda kalirlar.

Orgiit yapisi, yenilik stratejilerine uygun oldugu zaman yenilik dogru
yonetilebilir. Orgiitsel yapmin olusmasini saglayacak yenilik siireci dort adimda
aciklanabilir (Barker, 2002: 119-120):

Yenilik Stratejileri: Yeniklere yon kazandirirlar. Stratejinin - yumusak
igerikleri; gelecekte cikabilecek firsatlar, degisen pazar ve ¢evre hakkinda yaratici
diistince, giiglii iletisim ve katilimecilik, degisen olaylar karsisinda ayni stratejinin
uygulanabilir olmasindan kaynakli esnekliktir. Stratejinin kati igerikleri ise
yenikliklerin siirekliligini saglayacak kararlar, veri toplama ve gelecek ihtiyaglarin
tahmini, pazar analizi, koyulan hedefler ve sayisal verilerdir.

Fikir Gelistirme ve Yaraticilik: Daha ¢ok duygusal ve algisal oldugu kabul
edilmekle birlikte yenilik i¢in ayrilan kaynaklara, stratejinin belirledigi yola, yenilik
faaliyetlerini yapacak bireylere, bu bireyleri yonlendirecek yonetim ve yapiya gore
de etkinligi degisebilir.

Yenilikleri yonetme: Caligsmalart yonetenlerin yenilik heyecanini diri tutmak,
calisanlarin 1y1 iletisimleri kurmalarini saglamak, ortak islerin sonucunda kazanilan
gururu paylasmak gibi duygusal gorevleri oldugu gibi pazar incelemeleri, sonuglar
ve riskleri degerlendirme ve disiplini saglama gibi gorevleri de vardir.

Sonuglar ve Ogrenme: Isletmeler yenilik gelistirirken aslinda kendiliginden
bir 6grenme siirecine girmektedirler. Basar1 biiyiik 6l¢lide rakamlara bagh kalsa da,
o0grenme hem basar1 hem basarisizliktan elde edilebilir. Baz1 6grenme ipuglari:

e Bireylerin 6grenme i¢in hazir olduklart an1 kollamak

e Basarisizlik halinde ortaya ¢ikan iiziintii ve sinirh 6fkeye izin vermek

e Ogrenilenlerin bagka kisilere aktarilacagi iletisim sistemini saglamaktir.

Doniilmez hatalar yapilmamasi, biliyiik karisikliklara sebep olmamasi igin
yonetim anlayisi, orgiitiin teknik, sosyal ve psikolojik ihtiyaglarin1 6nemseyecek bir
yapida olmalidir (Hodgetts, 1999: 202). Yenilik bir siirectir ve yonetilmelidir.

Yenilik gelistirmede basari elde etmis isletmeler, digerlerine gore farkli
yontem belirleyebilirler. Bu basarili isletmeler, biirokrasi, aynilik ve duraganlik

karsitt bir tutum sergilerler. Hiyerarsik yapidansa oval bir yapiyl, yogun
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biirokrasidense sade ve basitligi, ayniliktansa cesitliligi tercih ederler (Morden, 1993:
258).

Yenilik ve orgiitsel yap1 arasindaki iliskileri inceleyen c¢ok sayidaki
caligmalardan biri olan Burns ve Stalker (1961) organik ve mekanik orgiitler olmak
tizere iki Orgiitsel yapidan bahsetmistir. Bu ayrim, daha sonraki pek cok ¢aligmada bu
kaynaga atifta bulunarak kullanilmis ve kabullenilmistir. Cevresel sartlarin durumuna
gore her iki yap1 da uygun kosullar1 saglayabilmektedir. Asagida bu iki yap1 detayh
sekilde islenecektir.

3.2. YENILIKLER ACISINDAN ORGUT YAPILARI

Hem fonksiyonlarda hem diisiince anlaminda bir isbirligi ve yerlesik
enformasyon sistemi ile gelistirilen yenilikler i¢in; {iyeler arasinda temasa, dialoga
ihtiyag vardir. Orgiit {iyelerine dzgiirlik saglanmas1 gerekir. Belirsizlikler, yapilarin
esnek olmasmi gerektirir. Ayni zamanda yararli bir denetim sistemi uygulama
acisindan onemlidir. Yenilikler agisindan orgiit yapilari, mekanik ve organik orgiitsel

yapilar olmak iizere ki maddede agiklanabilir.

3.2.1. Mekanik Orgiit Yapilar

Orgiitlerin temel gorevi, orgiit iiyeleri arasindaki isbirligi ve iletisimi
saglayarak Orgiitiin hedeflerine ulasmaktir. Her orgiit iliyesi kendisinin ve diger
tiyelerin faaliyetlerini ve sonuglarini izleme ve hakkinda bilgi alma hakkina ve bilgi
verme sorumluluguna sahiptir. Islerin hak ve yiikiimliiliikler cercevesinde bu
baglamda agiklanmasi ve kisilerin yetkilendirilmesi, yonetim sistemini olusturur
(Burns ve Stalker, 1996: 97).

1990’larda duragan teknolojinin hizli bir gelisme gdstermeye baslamasiyla
pek c¢ok isletme elektronik ve bilgisayar sektoriinde kendilerine yer edinmeye
baslamisti. Kat1 ve yliksek hiyerarsik kontrole bagli orgiit yapilari (mekanik orgiit
yapisi) bu yeni teknolojik ¢evrede basarisiz olmaya ve organik yapilar olusturmaya

mecbur kaldilar (Hogetts, 1999:202).
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Orgiit iiyeleri orgiitteki gorevlerini yerine getirirken aym1 zamanda sahsi
hedeflerine ulasmaya da calisirlar. Orgiit iiyelerinin sahip olduklari bu kisisel
amaclar ve ¢ikarlar, onlarin orgiit i¢in birer kaynak olarak kullanilmasina neden
olabilirken bu kisiler de bu sahsi amaglarini1 kismen gergeklestirebilirler (Hodge vd.,
1996: 159). Bu kisilerin sahsi hedefleri igin yaptiklari islerden orgiitler de etkilenir.

Tiim orgiitler kendi yapilarini olustururken yukarida bahsedilen icerideki iiye
hareketleriyle sekillenmeye benzer sekilde dis giicler tarafindan da yeni bigimler
kazanirlar (Burns ve Stalker, 1996: 99). Ornegin, stratejik ve ticari isbirlikleri, siyasi
partiler, ordu ve igletmeler gibi diger pek ¢ok resmi organizasyonun kendi amaglari
vardir ve bunlarn gerceklestirebilmek icin teknik kaynagin yami sira insan
kaynagindan da faydalanirlar. Bazi bireyler bu sistem iginde ara¢ olarak
kullanildiklarmi fark ederek sisteme karsi bir tutum sergilerler. Kendi amaglarin
gerceklestirebilmek icin orgiit i¢inde alt bir 6rgiit olusturup resmi yapilar etkilerler
(Selz-nick, 1948: 250).

Burns ve Stalker yukarida sayilan biitiin bu etkenlerden uzak, fazla belirsizlik
barindirmayan ve duragan cevre kosullarinda, aynmi sekilde siire¢ yeniligine ve
pazarda yeni iiriin veya hizmete ihtiya¢ duyulmadigi kosullarda mekanik oOrgiit
yapilarinin  kullanildigint - yazmislardir  (Eren, 2003: 78-80). Mekanik orgiit
yapilarinin 6zellikleri kisaca soyledir (Barker, 2002: 99; Burns ve Stalker, 1971: 119-
121):

e Bu tiir yapiya sahip orgiitler fonksiyonel alanda uzmandirlar. Orgiitiin
gorevleri ve karsilasilan problemlere iiretilecek c¢oziimler, pargalara
ayrilarak ilgili departmanin sorumluluguna verilir. Her departman kendi
bilgi ve becerilerine uygun kismi1 ¢oziime ulastirir.

e Biitlin fonksiyonlar i¢in haklar ve sorumluluklar net bir sekilde
belirtilmistir. Kullanacaklar1 teknik yontem bellidir. Insan Kaynaklar1 ve
Finans gibi boliimler destekleyici islevleri yerine getirirler.

e  Merkezi otorite bulunur ve hiyerarsik yapi i¢cinde kontrol saglanir.

e Hiyerarsik yapida iistlerin astlara verdikleri talimatlarla gorevler yerine
getirilir. Dikey iletisim s6z konudur.

e Yerel bilgiler, boliimsel deneyimler, orgiitiin geneline hakim kiiltiiriin bir

parcasi olmaktan daha dnemlidir.
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e Diisiincelerde de her birey kendi fonksiyonel alaninda orgiitlenir.

e Bireyler departman bazinda yaptiklar1 c¢aligmalarin  genel sonuca

etkilerinin ne oldugunu géremeyebilirler.

e Yenilige kapali olup esnek degildir. Bu sebeple 6grenme konusunda

basarili degildir.

Islevsellige bu o&lgiide odaklanma ve orgiit biiyiikliigi, genelde yogun
biirokrasiler olusturur ve kiigiik isletmelerdeki hiza ve esneklige karsi bu isletmeler
geride kalirlar. Misteri iliskileri, tiretim ve tedarik gibi biitiin siirecler kontrol altinda
tutulmaya caligilir. Bu is yiikiinden kurtulabilmek i¢in ¢apraz fonksiyonel yenilik¢i
takimlar kurmak iyi bir baslangi¢ olabilir (Eddelheit, 1997:104).

3.2.2. Organik Orgiit Yapilar

Organik orgiit yapilar1 ¢evrede belirsizligin yiiksek oldugu, degisimin hizli
gerceklestigi ve pazarda istikrar olmadigi durumlarda basarili olma sansi yiiksek
sistemlerdir (Eren, 2003: 78-80). Organik yapilarda yonetim, kaliplasmis diigiince
sistemlerini reddederek, bilgi birikimlerine ve yapilmis arastirmalara elestirel agidan
yaklasarak olaylar1 ve durumlar1 bagka acilardan inceleyen anlayisa sahiptir (Kogel,
2005: 348).

Teknolojideki gelismelerle birlikte pek cok isletme yeniden yapilandirmay1
tercih etmektedir. Ozellikle elektronik sektdriinde ve bilhassa iletisim alaninda
bilingli bir degisiklige gidilerek miisteri ihtiyaclarini karsilayabilecek yeni sistemlere
onem veriliyor. Hiyerarsiden uzaklasan orgiitsel yapilar diizlesiyor, orgiit iiyelerinin
bireysel gorevleri dahi keskin cizgilerle sinirlandirilmiyor, bir yoneticinin her konuda
verebildigi talimatlar1 altinda iiyeler emirlere hapsolmuyor. Orgiitiin bunlari
uygulayarak basarmak istedigi, biitiin Orgiit {iyelerinin kapasitelerinin tamamini
kullanmalarin1 saglamaktir. Bu yiizden baslangicta iiyelerin is tanimlar1 dar bir
sablona sigdirilip daha sonra onlarin girisimcilik yetenegi ve 6zel becerileri gibi
konular g6z oniine alinarak genisletilmektedir (Burns ve Stalker, 1996: 92).

Dogru orgiit yapilanmalar1 genelde cevre kosullarina bagli gelisir. Yonetim

acisindan ise pek ¢ok dogru tarifi bulunabilir. Yonetim alanindaki dogru, ¢evrede ve
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piyasada kabul gormesinden daha ¢ok Orgiitiin tiim {iyelerinin daha 6zgiir, yaratici
olmalarini saglamay1 amaglar (Kreitner, 1992: 41).

Ust yonetimin anlayis1 ve yorumlamalari, isletmelerin yonetim felsefelerini
olusturmaktadir. Bu yonetim felsefelerinin dogru sekillenmesiyle organik orgiit
yapilarma katki saglanabilir. Ornekse; orgiit iiyeleri arasindaki sinirlari; fiziki ve
psikolojik olarak yok ederek iletisimin desteklendigi yatay veya diiz fiziki sekilli
yapilar kullanilarak, yiiksek katli binalardan ziyade tek kath, yonetimin ve diger
biitlin departmanlarin bir arada calistigi yapilar gelistirilmektedir. Yazili iletisim
Ozellikle en aza indirgenip bireylerin birbirleriyle etkilesime girmeleri tesvik
edilmektedir. Ek olarak orgiit iiyelerinin gorevleri, baska islerle ve gruplarla
isbirligini destekleyecek sekilde genis birakilmaktadir (Burns ve Stalker, 1996: 92)

Organik yapilar ¢cevrede gelisen yeni durumlara uyum saglayabilecek sekilde
esnektirler. Bu esnekligi devam ettirebilmek igin 1limli bir kontrol sistemine
sahiptirler. Mekanik yapilar ise daha kuralc1 ve merkeziyet¢i olmakla birlikte karar
slirecinden uzak yonetime katilmayan 6rgiit tiyelerini igerir (Hodge vd., 1996:159).

Orgiit icinde sosyal konumlarm diizenlenmesi ve iiyelere etkin sosyal
davraniglar kazandirmak, calismalara getirilen elestirilerin mahcubiyetini azaltmak
organik oOrgiitlerin gorevlerindendir. Buradaki temel hedefler, liyelerin basarisizlik
gosterdikleri andaki liziintiiyii basariya doniistiirmek, ilk deneyimleri basarisiz olsalar
bile 6grenmeye bir arag olarak kabul etmek, yonetimin orgiit igcindeki varliginin bir

trafige sebep olmasini engellemektir (Burns ve Stalker, 1996: 93).

Organik orgiit yapilarinin 6zellikleri sunlardir (Eren, 2003: 78-80):

e Orgiit iiyelerinin 6zel tecriibe ve bilgilerinin islerine olumlu etkide
bulunacagini savunur.

e Kigsiler arasi iletisim siirekli giiclendirilir ve islerde yeni diizenlemeler
yapilarak isler yeniden tanimlanir.

e Dikey iletisimden ziyade yatay iletisim baskindir.

e Upyeler yonetim alaninda, ticari ve teknik alanda bilgi alisverisi yaparlar.
Bu alanlardaki bilgiler arasinda baglanti kurabilirler.

e Uyeler, calisirken orgiitiin temel hedeflerini dikkate alirlar.
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Kaliteli bir degisim i¢in, merkezi denetimin daha az, 6z denetimin ise daha
fazla olmasi, merkeziyet¢iligin azaltilip grup ¢alismalarmin artirilmasi, giiglii
enformasyon ve haberlesme sistemine sahip olunmasi, miisteri isteklerinin 6ncelik
olarak belirlenmesi ve eldeki bilgiler 1s18inda bir Ongoriide bulunabilmesi

gerekmektedir (Kegecioglu, 1998: 4).
3.2.3. Mekanik ve Organik Orgiit Yapilarinin Karsilastirilmasi

Mekanik yapilar, ¢evre kosullarinin daha tahmin edilebilir ve diizenli gelistigi
durumlarda uygun yap1 olabilir. Bu tiir degisken olmayan ¢evre sartlarinin oldugu
durumlarda orgiitler c¢evreyr daha iyl inceler ve faaliyetlerini basariyla
gerceklestirirler. Fakat bazen de orgiitler ¢evresel sartlarin tahmin edilemez oldugu
ve sik sik degisiklik gosterdigi bir ¢evrede faaliyetlerini yiiriitiyor olabilir. Bu
durumda mekanik Orgiit yapisindan ziyade organik orgiit yapisina sahip isletmeler
daha basarili olacaklardir. Ciinkii organik yapilar, cevre sartlarindaki degisimleri
daha hizli algilayip onlara kars1 daha kolay dnlem alabilecek ve gelisen teknolojiden

de en iyi sekilde yararlanma yollar1 bulacaklardir.

Tablo 6: Mekanik ve Organik Orgiitlerin Temel Ozellikleri

Fonksiyonlara Dayal1 Hiyerarsik Yap1 Proje Bazli Calisan Diiz Yap1

Dikey lletisgim Yatay Iletisim

Ast Ust Iliskisi ve Siirlandirilmis

.. Esnek Gorev Tanimlari
Gorevler

Kideme Onem Verme ve Otorite Liyakat Esas1

Kaynak: Burns ve Stalker, 1961: 90-93

Mekanik ve organik Orgiit yapilari incelendiginde, organik yapinin
gerektirdigi belirli stratejik 6zelliklere ve kiiltiire sahip orgiitlerin, liderlerinin siirece
katilmmin olumlu etkisiyle de yeni fikir bulma ve iriin gelistirme konusunda
mekanik yapiya gore daha avantajli oldugu ve calisanlarini tesvik ettigi sOylenebilir

(Afuah, 2003:103; Kind ve Anderson 1995:101). Mekanik orgiitlerde iletisim yonii
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dikey iken, organik orgiitlerde bu yoniin yatay olmasi; bilgi ve fikirlerin daha rahat
paylasilip beraber yorumlanabilmesini saglamaktadir. Benzer sekilde organik
yapilardaki tiyelerin yeteneklerine gore gorevlendirilip sorumluluk almalar1 ve
calisirken kesin ¢izgiler icindeki bir alana hapsedilmemeleri, yaraticiliklar1 ve yeni
fikir bulmalar i¢in cesaretlendirici ve 6zgiiven artirict 6zelliklerdendir. Bunun tam
tersi olarak mekanik orgiit yapilari, tiyelerinin ¢alisma alanlarini keskin bir sinir igine
hapseden, hiyerarsik diizene sahip prosediirii yogun bir 6zelliktedir. Bu 6zellikler
isletmelerin yenilik¢ileri tizerinde birtakim engeller olarak goriilebilmektedir.
Zaltman vd. (1973), yenilik gelistirirken her zaman organik yapilarin daha
avantajlt oldugu fikrinden uzaklagsmistir. Yenilik siirecinin ¢esitli asamalarinda farkli
orgiit yapilariin avantajli olabilecegini one siirmiistiir. Yenilik siirecinin temelde
baslangi¢c calismalar1 ve uygulama c¢aligmalar1 seklinde iki adimda gerceklestigi
diistintildiigiinde; farkli orgiit yapilarinin bazi o6zellikleri baslangig etabinda
kolaylastirict bir 6nem arz ederken uygulamada bir engel teskil edebilir ya da tam
tersi sekilde baslangicta bir olumsuz etken olarak goriinen 6zellik, uygulamada
yenilikgilik i¢in olduk¢a onemli bir etkiye sahip olabilir. Organik orgiit yapilarinin
merkeziyet¢ilikten ve yogun prosediirlerden uzak 6zgiirliik¢li yapilari, yeni fikir,
iriin ve hizmetlerin bulunmasi i¢in yapilan baslangic c¢aligmalarinda, esnekligi
saglayabilmesinden dolayr daha uygun yapi olarak goriinebilir. Fakat uygulama
calismalar1 sirasinda yeniliklere karst direnmelerin Oniine gegebilmek i¢in daha
kurale1 ve hiyerarsik bir yapiya sahip olan mekanik yapili orgiitlerin bagsariya

ulasmalar1 daha kolay olabilir.
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Diinyadaki olaganiistli gelisme hiziyla beraber yaraticiligin 6nemi her gegen
giin artmaktadir. AB, 2009 yilim1 yaraticilik ve yenilik yil1 olarak isimlendirmistir.
(Avrupa Komisyonunun Ekonomik ve Sosyal Uyum Uzerine 6. Ilerleme Raporu,
erisim tarihi: 28.08.2919) Uzerinden gegen on yilda, o6zellikle teknolojideki
gelismelerle, {iriin ve hizmetlerin toplumun geneline yonelik degil, kisilerin sahsina
hitap eden bireysel olarak 6zellestirilebilir sekilde tasarlanmasi gerektigi bir duruma
erisilmistir. Bu da insanlarin bu c¢ok farkli ihtiyaglarin1 karsilayabilmek icin
isletmelerin yaratici ¢oziimler bulmasini mecbur kilmaktadir.

Isletmeler, miisterilerinin taleplerini karsilayabilecek nitelikte iiriin ve hizmet
gelistirebilmek i¢in ¢ok ¢esitli kaynaklari kullanirlar. Gerektiginde rakipler,
tedarikgiler ve dagiticilar gibi dirsek temasinda bulunduklari isletmelerle isbirlikleri
yaparlar. Ozellikle iiniversite ve yenilik gelistirici nitellikli kamu ve 6zel sektor
kurum ve kuruluslariyla bilgi alisverisi yaparlar ve aradaki baglarin giiglenmesini
talep ederler (Aygen, 2006: 23). Isletmelerin bu siirecte yararlandigi en 6nemli
kaynaksa miisterilerdir. Ozellikle dijital teknolojinin gelismesiyle {iriin ve hizmetle
ilgili her tiirlii geri bildirimin elde edilmesi kolaylagsmistir. Biitiin bu kaynaklar1 1yi
degerlendirebilmek i¢in isletmede yenilik odakli bir kiiltiiriin hakim olmasi gerekir
ve ¢alisanlar firsatlar konusunda uyanik olmalidirlar.

Yenilik¢i orgiit kiiltiirti, isletmelerin sahip oldugu degerlerin ve gec¢mis
bilgilerinin, yenilik yapmaya uygun olmasi anlamina gelmektedir. Uzmanligin 6n
plana ¢iktig1 bu kiiltiirde, liderlerin tutum ve davranislar1 6rgiitiin yenilik anlayisini
onemli Olglide etkilemektedir. Eger hiyerarsinin azaltildigi, sadece iistten gelen
emirler cercevesinde diislinmenin ortadan kalktigi bir isletmeyse, c¢alisanlarin
fikirlerinde ve bunu belirtmede 06zgiir oldugu bir ortam yaratilmissa isletmenin
yenilik konusunda basarili olacagi beklenmektedir (Gokgek, 2007:9).

Orgiitlerin uyguladig1 yenilik stratejileri, uzun dénem genel stratejilerine
uyumlu olmali ve dogru se¢ilmelidir. Pazarda lider olmak isteyen isletmelerin Ar-Ge
calismalarina ve oOzellikle teknolojik alt yapilarina onem vermesi gerekir. Yine
liderin ¢ikardig: tiriine hizli karsilik verebilmek icin gii¢lii teknolojik altyapiya sahip

isletmelerin savunma stratejisini benimsemeleri gerekmektedir. Maliyet konusunda
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sikinti ¢eken igletmeler ise taklit¢i stratejiler uygulayarak pazarda kendilerine yer
bulmaya c¢alismaktadirlar (Trott, 2002: 106). Ancak fikri miilkiyet haklarindaki
tyilestirmeler neticesinde taklit {iriin ve hizmetlerin iiretilmesi 6nemli bir dereceye
kadar engellenmektedir. Yine de isletmeler bu yasalar1 isgal etmeyecek sekilde
taklit¢ilik yapmanin bir yolunu bulabilmektedirler.

Isletmelerin pazara sundugu yeni iiriin ve hizmetlerin her zaman radikal
degisimler yaratmalar1 sart degildir. Elbette giliclii sirketler Ar-Ge yatirimlari
sayesinde radikal degisiklikler konusunda kendilerine giivenirler. Ancak mevcut
tiriinde yapilacak degisiklikler ile gergeklestirilen adimsal yenilikler de basarili
sonuglara ulagabilmektedir. Bazen radikal degisikligin getirdigi kazancin 6niine bile
gecebilmektedir.

Geleneksel orgiit yapilarindaki fonksiyonellikle sinirli ¢alisma, insanlarin
birbirleriyle ve dis diinyayla etkilesimini kisitlayarak yaraticilik siirecinin temeli olan
bilgilenme asamasini zora sokuyordu. Modern orgiit yapilarindaki oval iletisim ve
capraz isbirligi ise bilgi akisinin hicbir sekteye ugramadigi, herkesin bilgiye rahatca
ulasabilecegi durumu yaratti (Damanpour, 1991). Ayni zamanda iletisim ve bilgi
teknolojilerindeki gelismeler sayesinde insanlar giiniin her saati ¢ok farkh
konulardaki birgok bilgiye maruz kaliyor ve bilingaltina yerlesen bu bilgiler,
yaraticilik siirecinde parlamak i¢in kendisine uygun bir an bekliyor.

Iyice kizisan uluslararasi rekabet kosullarinda isletmeler hayatta kalabilmek
i¢in yenilik yapmak zorundadirlar. isletmelerin yenilik yapabilmeleri icin &rgiitiin
Ozelliklerinin buna uygun olmasi gerekmektedir. Daha merkezi yonetim anlayigina
sahip olan mekanik o6rgiit yapilari, siki denetim mekanizmalar1 ve otoriterlik 6zelligi
nedeniyle yenilik siirecinin baglangi¢ asamasinda yaraticilign kisitlayict 6zellik
gostermektedir. Fakat uygulama agamasinda bu kontrol ve denetim 6zelligi sayesinde
islerin daha diizenli ve dogru yapilmasinmi1 saglamaktadir. Daha serbest bir yonetim
anlayisina sahip olan organik orgiit yapilari, hiyerarsiden uzak ve orgiit liyelerinin
daha 6zgiir diislinebildigi yapilardir. Bu orgiitlerde yeniligi tesvik edici caligsmalar
yapilarak, emir-komuta zincirleri kirilip serbest diisiinceye izin verilerek farkliliklara
gidilmektedir. Bu yapidaki orgiitler, yeniligin baslangic asamasinda daha verimli
olmakla beraber, denetimdeki fazla serbestlik yeniligin uygulanma konusunda sikinti

cikarabilir (Buns ve Stalker, 1996). Her iki yapinin da olumlu ve olumsuz 6zellikleri
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bulunmaktadir. Ancak mekanik orgiit yapilarindaki sikilik, yaraticiligin ortaya
cikmasina izin vermedigi i¢in uygulamadaki basarisinin ¢ogu zaman bir Onemi
kalmamaktadir. Organik orgiitlerse ne siki ne gevsek bir kontrol siirecini basardiklari
takdirde yenilikler i¢in ideal olarak goriilmektedirler. Dolayisiyla organik orgiitiin
yaraticiliga daha uygun vyapisi, yenilik gelistirme siirecinde mekanik Orgiit
yapilarindan daha 6n plana ¢ikmaktadir.

Sonug olarak yeniliklerin 6ngdriilen ve dngoriilemeyen sonuglart vardir. Bir
yenilik, bazen uygulandigi alanda basarili olamaz da tahmin edilemeyen baska bir
alanda basariya ulasabilir. Ya da hi¢ basarili olamayabilir. Bu siiregteki belirsizlik
isletmeler i¢in biraz heves kirict olsa da yerinde saymak istemeyen isletmeler,
yenililik caligmalarindan vazgegmezler ve bu c¢aligmalara uygun ortamlar

olusturmaya devam ederler.
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