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ONSOZ

Orgitler, insanlar tarafindan olusturulan kurumlardir. Bu nedenle orgiitsel bir
¢oziimlemede, 6rgiit ve yonetim olgusunun karmagik yapisimn anlagihip agiklanabilmesi
icin s6z konusu kavramlarin bireysel ve kurumsal boyutlariyla ele alinmasi ve
arastinilmas: gerekir.Cagdas yaklagimlarda orgiitler, insan degerleriyle teknik degerlerin
bir biitiinliikk i¢inde birlesim ve etkilesimden dogan, mekanik sistemler olmaktan ¢ok,
insanlarin olusturdugu, sosyallestirme siiregleri, sosyal degerler, sosyal normlar ve
sosyal yapilarla donatilnug sosyal sistemler olarak goriilmektedir. Eger orgiitler, i¢inde
yer aldiklan toplumun birer kiigiik 6rnegi olarak diigiiniliirse, diinyadaki farkli toplum
ve kiiltiirlere benzer bigimde, orgiitlerin de farkh kiltiirel 6zelliklere sahip olduklari
soylenebilir. Insanlar kiiltiirlerine baglt olarak farkl: kisiliklere sahip olabildikleri gibi
orgiitlerin kisiligi de onlarn sahip olduklar: farkl: kiiltiirel 6zelliklere gore agiklanabilir.
Insanlari benzersiz kilan bazi davrams, inang, huy ve amaglart oldugu gibi orgiitler de
zamanla belli 6zelliklere sahip bir kisilik geligtirebilmekte ve bu durum “érgit kiiltiri”
olarak adlandiriimaktadir (Sigman, 1994: 5).

Rekabetin giderek daha ycgun hale gelmesi, orgiitlerin dig pazarlara agilmasi,
globallesme egiliminin giderek yayginlagmasi gibi geligmeler sonucunda orgiitlerin
geleneksel metotlarin diginda baz: arayiglara girmeleri kagimlmaz hale gelmigtir. Iste
orgit kiilttirii kavraminin ortaya gikisi ve yayginlagmasi bu arayigin bir sonucu olarak
kargimiza ¢ikmaktadur.

Ekonomik ve teknik alanda rekabetin keskinlestigi, kaynak kithgmn 6nemli
boyutlara ulagtifi, nitelikli isgiici ve techizat maliyetlerinin siirekli olarak arttig:
gliniimiiz i diinyasinda daha verimli ve etkin iy yéhtemlerine yol agan her yaratici
eylem, érgiitiin varhgimi siirdirme ve bagarili olma sansim yikseltmede etkili bir rol
oynar. Yaraticilik, ayrica, orgiitiin kendisini siirekli olarak yenileme ve degisim yapma
yetenegini de yiikseltir. Boyle bir yetenek ise, yeni tekniklerin, iiriinlerin ve liretim
yontemlerinin hizla demode oldugu giiniimiiz i diinyasinda son derece 6nemli bir unsur

haline gelmigtir (Simgek, 1987: 28).



Cagcil yasamun bir zorunluluk haline getirdigi, yenilik, degigim, ireticilik,
girigimeilik, sorun ¢dzme vb. temeller iizerine oturtulan yaraticihiin, 6rgitsel ortama
yansimasinda ¢agcil oOrgit ve yonetim kuramlarindan haberli ve bu kuramlan
benimsemis yoneticilerin roli yadsinamaz. Genel gérinimiiyle 6rgiit ortamu,
isgorenlerin yaraticithfina, yeni yontemler denemelerine, onerilerini &zgiirce
sOylemelerine, elestirilerini agik¢a bildirmelerine, sorunlarim ¢ozmelerine olanak

tamdig oranda orgiitte yaratica bir kiiltiiriin olusmas: kagimlmaz olmaktadur.

Orgiitlerin ¢agin gereklerine uygun olarak yasatilmast igin yoneticilerin bagarilt
yonetimsel eylemlerde bulunmalann gerekir. Basarili yonetimsel eylemlerde
bulunabilmek, orgiitteki insan ve madde kaynaklarmn etkili bir bigimde kullanilmasim
gerektirir. Bu da, orgiit yoneticisinin her seyden énce, baz1 yeteneklere, niteliklere ve
yonetim kuram ve stiregleri konusunda, en azindan temel bilgilere, kisaca yoneticilik

yeterliklerine sahip olmasina baglidir.

Orgiitte yaratici bir killtiiriin yerlesip gelisebilmesi i¢in, yenilige agik olan,
bunlari hemen uygulamaya gegirebilecek istege sahip, bilgili, kisilizi gelismis ve
kencisini gevresiyle biitiinlestiren orgiit yoneticilerine gereksinim vardr. Biitiin
orgiitlerde yoneticiler vardir ve orgiitler bunlar tarafindan yonetilmektedir. Ozellikle
yogun rekabet ortaminin yagandif dinyamizda, rgitleri birbirlerinden farkli kilan ve
basarilarim siirekli devam ettiren ve orgiitlerin onderligini yapan siradan yoneticilere
degil, liderlere ihtiyag bulunmaktadir. Yéneticinin bu anlamda bir lider yonetici
olabilmesi yonetimsel siireglerdeki becerisiyle orantilidir. Yénetim siireglerini iyi analiz
edebilen ve bu siiregleri orgiitiin degigmesi, geligmesi, yeniliklere agik hale gelmesi ve
yaratici orgiit kiltiriniin olugmas: yoniinde kullanabilen yoneticiler bu bagariy
saglayabileceklerdir.

Bu aragtirmada, yoéneticinin yaratici 6rgiit iltiiriiniin olusumuna etkileri
yOnetimsel stiregler (karar verme, planlama, érgiitleme, iletisim, esgiidiimleme, etkileme
ve degerlendirme) agisindan ele alinmis olup; yoneticinin bu siireglerdeki yeterligi ile

yaratict 6rgiit kiiltiiriintin olusumu arasindaki iligki irdelenmigtir.
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BOLUM I
GIRIS

Bu bgliimde, Problem Durumu, Problem Ciimlesi, Alt Problemler, Sayilti,
Simirlamalar ve Tanimlar yer almaktadir.

Problem Durumu

Giiniimiizde, ekonomik, sosyal ve teknolojik degismelere bagl: olarak bilgi, deneyim,
yetenek ve gelisme potansiyeli ile igletmenin kit kaynagn durumuna gelen insan
faktoriine yonelik yeni yaklasim ve hedeflere ihtiyag vardir. Ciinki kalite ve yenilige
dayali endiistriyel mantigin en énemli boyutunun insan oldugu siiphesiz herkesge kabul
edilmigtir. Oyle ise, igletmelerin yeni hedefi ve stratejisi: Insan kaynaklan yaklagim ve
bu kaynaklarin harekete gegirilmesidir. Bu hareketliligi gergeklestirmek igin ise, ortak
amaglar dogrultusunda kigileri birlegtirici bir eksene ihtiyag vardir. bu eksen “Orgiit
Kulttra”dir (Dogan, 1997: 53).

Orgiitler, insanlar tarafindan olugturulan kurumlardir. Bu nedenle orgiitsel bir
¢oziimlemede, Grgiit ve yénétim olgusunun karmagik yapisinin anlagilip agiklanabilmesi
i¢in s6z konusu kavramlarn bireysel ve kurumsal boyutlaniyla ele alinmasi ve
aragtiriimas gerekir.Cagdas yaklagimlarda orgiitler, insan degerleriyle teknik degerlerin
bir biitiinlitk icinde birlesim ve etkilesimden dogan, mekanik sistemler olmaktan gok,
insanlanin olusturdugu, sosyallestirme siireleri, sosyal degerler, sosyal normlar ve
sosyal yapilarla donatilmig sosyal sistemler olarak goriilmektedir. Eger orgitler, icinde
yer aldiklan toplumun birer kiigiik 6rnegi olarak diiginiilirse, diinyadaki farkl: toplum
ve kiiltiirlere benzer bigimde, orgiitlerin de farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip olduklan



soylenebilir. Insanlar kiiltiirlerine bagl olarak farkh kisiliklere sahip olabildikleri gibi
orgitlerin kisiligi de onlarin sahip olduklar: farkli kiltiirel 6zelliklere gore agiklanabilir.
insanlan benzersiz kilan baz1 davransg, inang, huy ve amaglan oldugu gibi orgiitler de
zamanla belli 6zelliklere sahip bir kisilik gelistirebilmekte ve bu durum, “orgiit kultiiri”
olarak adlandiriimaktadir (Sisman, 1994: 5).

Orgiitiin bagat 6Zesini insanlar olusturdugundan insanin olmadig yerde orgiit ve
yonetimden de soz edilemez. Bir érgiitil, iginde yer aldig dig gevreden ayn diiginmek
ve ¢oziimlemek olanakli olmadig: gibi bir kiiltiir Giriinii olan orgiit i¢indeki insam ve
onun sorunlarim da iginde yasadigi ortamlarin kiiltiirel 6zelliklerinden ayn diisinmek
ve anlamak olanakli degildir.

Son yillarda g¢alisma hayatim etkileyen teknolojik ve sosyal gelismeler,
orgiitlerde insan faktoriine verilen 6nemin artmasina neden olmustur. Gergekten de bir
orgiitiin en giighi yam, sahip oldugu insan potansiyelidir. Bugiin is hayatimn etkinligine
katkida bulunan nitelikli personelin orgiitten beklentileri ve ¢alisma iligkilerine bakig
acist onemli gelismeler gostermigtir. Yapilan is karsiliginda orgitten elde edilen
ozdeksel (maddi) gikarin birey igin 6nemsiz oldugunu sdylemek olanakh degildir.
Ancak bugiin bireyler, caligma hayatindaki iligkilere, 6rgiit i¢indeki kurallara ve ¢aligma
sekillerine, ¢ahstiklan orgiitin etiksel degerlerinin neler oldufuna en az o6zdeksel
¢ikarlan kadar 6nem vermektedirler. Yani bugiin sadece kisilerin bir orgiitten elde
ettikleri 6zdeksel gikarlar degil, tinsel (manevi) gikarlar veya degerler de ¢ok 6nemli
hale gelmigtir. Ozellikle toplumlarda geligen is etigi ve sosyal sorumluluk prensipleri,
orgit iginde calisan bireylerin davramglanina yani kiltirlerine kadar girmeyi

basarmugtir.

Endiistri 6tesi toplum agamasina ve bilgi ¢agina gegildigi giiniimiizde, orgiitlerin
rekabet giicii artik yalmzca verimlilik artigina ve kaliteye bagh degildir; rekabet
istinliigiiniin belirleyici faktorii yeniliktir. Orgiitlerin baganlari, yeniligi bir deger
olarak benimseyen kiiltiirel yapiya ve bunu saglayacak, siirekli ogrenen, bilgiyi
kullanabilen, yaratic: bir isgiiciine sahip olmaya bagldir. Bunu saglayacak temel etken
ise yaratict bir orgut kultiridir. ’




Insanlar yagamak ve gereksinimlerini kargilayabilmek igin bagka insanlarla
iliskide olmak zorundadirlar. Bu nedenle, her birey, yasamim herhangi bir toplumun,
grubun, ailenin, 6rgiitiin ya da tiimiiniin bir iyesi olarak siirdiirmektir. Herhangi bir
toplumun benimsenen bir iiyesi olabilmek ise, o toplumun kural ve kosullarina uymakla
olanaklidir. Bireylerin uyum gosterdigi ortak tutum, davrams, aliskanhik, felsefe,
ideoloji vb. dgeler, bir tiir isbirligi sistemi olusturmaktadir. Béyle bir sistemin varlif
toplumun, grubun ya da 6rgiitiin hedeflerine ulagabilmeleri igin gereklidir.

Orgit kulturiiniin, orgiit igindeki bireylerin davramglani iizerinde ¢ok biytk
etkileri vardir. Orgiite katilan yeni iiyeler hem 6rgiite kendi degerlerini getirmekte, hem
de orgiitte varolan degerlerden, o orgiitiin kiiltiiriinden etkilenmektedirler. Ayrica,
orgiitiin ¢aliganlarim segen, onlar1 egiten, oOrgitiin politika ve kurallarim olusturan,
liderlik ozellikleriyle oérgiit i¢inde etkili bir 6rgit kiiltiriinin olusmasina katkida
bulunan iist yoneticilerin davramg ve degerlerinin bireyler lizerindeki etkisi biytiktiir.

Bugiin yasanan hzli degisime etkin cevap verme yeterlifi, orgitin kiltiirel
ozelliklerine baghdir. Orgut kiiltiirii, degisim konusunda bir motor veya bir fren olabilir.
Bir kiiltiiriin degisimlerde motor islevini gorebilmesi igin hem giiglii, hem de esnek
olmas1 gerekmektedir. Bir 6rgiitiin esnek olarak yapilandirilmig olmasi, orgutte gegerli

olan kiiltiiriin yaratic1 olmasina zemin hazirlayacaktir.

Ulagilan ¢agdas yonetim kuramlan, orgiit iginde insam 6zeSe (merkeze) alip, 6n
plana gikarmstir. Insamin karmagikligini, dzgiinliigiinii (orijinalligini), degigkenligini ve
kitltiirel yasamimi vurgulamugtir. Cagdag yonetim felsefesi, insamin sadece kendi
cevresinde var oldugunu, insamn, insan i¢in drettifi, dogamn bitunligi iginde

ayricalikh bir yeri alup olmadigim tartismaya agmistir (Agikalin, 1996: 33).

Orgit kultirii sirekli degisen ve gelisen bir ¢evrede yagayan orgitler igin
giderek daha onemli hale gelmektedir. Orgitlerin hayatta kalmalari, biiyiime ve
gelismeleri i¢in hizla degigen i¢ ve dig gevre kosullarina uyum saglainalan zorunludur.



Bu zorunlulugun gerceklestirilebilmesi i¢in ise 6rgiitte ortak bir takim degerlerin varlig1
ve bu degerler gergevesinde galigiimasi gerekmektedir (Ozdeveciogliu, 1993:11).

Rekabetin giderek daha yogun hale gelmesi, orgiitlerin dig pazarlara agilmasi,
globallesme egiliminin giderek yayginlagmasi gibi geligmeler sonucunda orgitlerin
geleneksel metotlarin diginda bazi arayiglara girmeleri kagimilmaz hale gelmigtir. Iste
orgiit kiiltiirii kavraminin ortaya ¢ikist ve yayginlagmasi bu arayigin bir sonucu olarak
kargimiza g¢ikmaktadir.

Orgiitlerde insansal yoniin zamanla énem kazanmasi, sosyal ve siyasal alanda
insancil degerlerin 6n plana ¢ikmasi ve uluslararas: orgiitlenmenin geligmesi, kiiltiiriin
yonetim agisindan 6nemini artrnugtir. Giiniimiizde yonetim bilimcilerin birgogu,
yonetimin kiiltiire bagh oldugunﬁ ileri siirmektedirler. Bu da farkl toplum ve farkli
cevrelerde 6rgiit yapilanmasinin ve yonetim uygulamasinin degisik olacag: anlamina
gelmektedir. Orgiitleri yap: ve siireg olarak bu derecede etkileyen kiiltiiriin;, bagimsiz
diisiinmeyi, 6zgiirce karar almayi, yeni fikirler iiretmeyi kuram diizeyinden uygulama
diizeyine ¢ikaracak hale doniistiiriilmesi gerekir. Bir anlamda 6rgiitii etkileyen kiiltiiriin
yaratict bir yapiya kavugturulabilmesi igin yonetilmesi gerekir. Burada, orgiitii
belirlenen amacglar dogrultusunda yagatmak gorevini iistienmis olan yonetime 6nemli

gorevler diigmektedir.

Orgiitlerin de insanlann oldugu gibi degerleri, inanglari, tutumian ve normlan
vardir. Bunlar insani digerlerinden nasil ayirip onu benzersiz kiliyorsa, bir 6rgiitiin de
iyeleri tarafindan paylagilan degerleri, inanglari, tutumlann ve normlar, onu diger
orgiitlerden farkh ve benzersiz kilar. Iste orgiit iiyelerince paylagilan, ortak degerler,
inanglar, tutumlar takimmna o 6rgitin Kiiltiiri denir. Bir yoneticinin en onemli
gorevlerinden biri, 6rgiite 6zgii bir kiltir gelistirmektir. Yonetici, orgiitiin arnag:larx;ia
uygun yasatiimasindan sorumludur. Bu sorumlulugun, ancak orgitiin ¢alisanlariyla
birlikte gergeklestirilebileceginin bilincinde olan ¢agdas yonetici, oncelikle orgiit
caliganlarimin ortak inanglar ve degerler takimina sahip olmasina ve bu degerlerin
geligtirilmesine ¢alisacaktir. Davramisi degistirmenin en emin yolu, kailtiirii
degistirmektir. Kiiltiir belki zor degisir; ama kalic1 ve ortak davramglar gelistirmenin en

emin yoludur (Akgay, 1997: 21). iste burada yoneticinin yapmas: gereken; var olan



kiiltiir tizerinde basit rotuglar yaparak aktanmim saglamak degil; bir degisim ajam
olarak, orgiit kiiltiriinii, yaraticy, ileriye doniik diigiinebilen bireyler yetigtirecek sekilde
degistirmek olmalidur.

Orgitler, toplumsal sistem iginde yasamlarim sirdiirmeye ¢algan sosyal alt
sistemlerdir. Bir baska deyisle érgiitler toplumdan girdiler alan, topluma giktilar sunarak
hizmet eden ve kendilerine 6zgii kiiltiirleri olan agik sistemlerdir. Her toplumun kendine
gore nasil bir kiiltiiri varsa, o toplumda yer alan orgiitlerin de kendilerine 6zgii bir
kiiltiirleri vardir. Orgiit tarafindan olugturulan bu kiiltiir (Organizational Culture)
personelin orgiitsel davramgina 6nemli etkilerde bulunur (Celik, 1993b: 6). Orgiitsel
kiiltiir, 6rgiit tyelerinin paylagtifi duygular, normlar, etkilesimler, etkinlikler,
beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden oluymaktadir. Yoéneticinin,
bu tutum ve degerlerin statik hale gelmesini engelleyici rol oynayarak, bu tutum ve
degerlerin degisebilirligini vurgulamasi, iggorenleri farkliliklann kabullenebilir hale
getirmesi ve bu esnek degerleri ileriye doniik agik simge, téren ve mitolojilerle

iggorenlere iletmesi, 6rgiitte yaratici bir kiltiiriin meydana gelmesini saglayacaktir.

Bir organizasyonda insan ile ilgili her sey kiltir olarak nitelenir.
Organizasyonlarin @iretim bigimi, gereksinimleri ve amaglarini destekleyen bir ¢aligma
ortamu yaratilmaya c¢aligilir. Bunlarin gerceklestirilmesi igin ¢aliyjma ortaminin bir
sisteme oturtulmas: zorunludur. Yonetsel politika ve stratejiler, ¢aligma ilkeleri, tutum
ve davramglar, roller, deger ve normlar, semboller, gelenekler ve aligkanliklar bu
sistemin parcalarimi olusturur. Organizasyonun her bir tyesinin uyum gostermesinin
beklendigi bu unsurlann olusturdugu biitiin “6rgiit kiiltiiriidiir” (Berberoglu, 1990:155).

Yonetsel politikalar, ilkeler, roller daha ¢ok Orgitlerin amag¢ ve
gereksinimlerinden etkilenir; tutum, davranis, deger, norm, gelenek ve aligkanliklar ise
orgitiin faaliyetleriyle ilgili olmakla birlikte, ulusal kiiltiir 6zelliklerinden biiyiik 6l¢iide
etkilenir. Her orgiitiin orgit kiiltiiri farkh o6zellikler yansitir. Bu farkhiliin temel
kaynag1, amag ve gereksinimierin farkh olugudur. Yonetici, 6rgiit (iyelerinde yeni seyler
ortaya koyma, sorunlara alipilmigin diginda daha etkili ¢oziimler iiretme ve uygulama, -



burokratik yapiya saplanmadan 6zgiirce davranma amag ve gereksinimi olusturdugu
taktirde Orgiitte yaratic1 bir kiiltiiriiniin meydana gelmesi olasidir.

Orgiitii belirlenen amaglar dogrultusunda yasatmakla gorevli yoneticinin, 6rgit
oyelerini zihinsel agidan zorlayan, onlant diigiinmeye iten, neden-sonug iligkisi
kurduran, fikir ve olgular1 degisik bigimlerde iligkilendirmeye yol agan, zekalarim
kullanmay: gerektiren ve iginden geldikleri ve ¢aligacaklari g¢evredeki toplumsal
degerleri yasatmanmin gerekliligini anlamalarina yardimei olacak orgiitsel bir ortam

yaratmasi, Orgiitte yaratici bir kiiitiiriin olusup gelismesi igin bir gerekliliktir.

Orgiitler birer sosyal sistemdir. Bunun dogal bir sonucu olarak, dis gevreyle
surekli bir alig verig igindedirler. Bu alig veris, teknik ve ekonomik kaynaklarda oldugu
kadar insansal kaynaklarda da séz konusudur. Orgiitleri olusturan en 6nemli 6ge insan
6gesidir. Ozdevecioglu (1995: 121)’na gore, orgitleri dinamik hale getiren insanlar,
yasadiklan c¢evreden edindikleri bilgi, goérgii, tecriibe, diisiince ve inanglantyla ya da
kisaca “kiiltiir” leriyle 6rgiite gelir, kabul goriir ve ¢aligirlar. Orgiitler de bu farkl: kiiltiir
mozayigine sahip bireylerden olugmustur. Bu bireyler, birtakim mesleki kriterlerle bir
araya gelmigler, grup olmanin tabii bir sonucu olarak, diger igletmelerden farkli, ama,
kendi iglerinde nispeten ortak, inan¢ ve degerler sistemi olusturmuglardir. Olugan bu
sistem, igletme biinyesindeki degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak
anlayisinin bir arada var olmasina yardim eder ve “organizasyon kiiltiirii” olarak bilinir.
Makro agidan, yani, toplum kiltiirii diizeyinden bakildiginda ise, bir alt kiiltiiriin
olustugu gériiliir.

Insanlar bir orgite katildiklani zaman, kendi degerlerini, inanglanmi ve
diigiincelerini de beraberinde getirmektedirler. Bununla beraber, siklikla bu degerler
veya inanglar kisinin o orgiitte bagarili olmasina yardim etmede yetersiz kalmaktadir.
Kisi katl_ldlgl bu 6zel kurumun faaliyetlerini nasil yaptigim1 6frenmeye de ihtiyag
duymaktadir. Her orgiitiin kiiltiirii farkli 6zellikleri yansitmaktadir. Bu farklihin temel
kaynag amag ve gereksinmelerin farkh olusudur. Orgiit kiiltiirii pek ¢ok ozelliklere
sahip olmasina ragmen, bunlardan en ¢ok bilinen birkag1 asagidadir (Luthans, 1992:
563):



1.Gézlenen Diizenli Davramslar (Observed Behavioral Regularities): Orgiit
tiyeleri birbirleriyle iligkide bulunduklarinda, davramslarinda ortak bir dil, terminoloji,
adet kullanmaktadirlar. Bu tiir davramglar onlar igin zamanla bir aligkanhik haline
gelmektedir.

2. Normlar (Norms): Orgiit iiyelerinin standart davramslarda bulunmalarim
saglayan klavuzlardir. Omegin; ne kadar is yapilacak veya “cok fazla is yapma; ¢ok az
is de yapma” gibi.

3. Basat Degerler (Dominant Values): Bir orgiit tarafindan benimsenen ve
tiyelerince paylagilan degerler vardir. Ornegin; yiiksek iriin kalitesi, yitksek etkinlik
gibi.

4. Felsefe (Philosophy): Bir orgiitiin ¢aliganlara ve/veya miisterilere nasil

davramlacag: konusundaki inanglarini1 gésteren politikasidir.

5. Kurallar (Rules): Orgitte anlasmay1 saglayan kurallardir. Orgiitiin yeni
iyesi, bu ikna edici kurallan, orgiitteki gruplar tarafindan kabul edilmek igin

O6grenmelidir.

6. Orgiit iklimi (Organizational Climate): Fiziksel yerlesim, dyelerin
birbirleriyle anlagma sekilleri ya da 6rgiit iiyelerinin miisteriler ya da o6rgiit digindaki
kisilerle iligki kurma gekli gibi konularda olugan genel hislerdir.

Yukarida sayilanlardan higbirinin tek bagina orgiit kiiltiiriinii yansitmadigini
sOylemek yanliy olmaz. Bununla beraber,” 6rgiit kiiltiiriinden soz edebilmek igin
yukandaki ozelliklerin hepsinin birden anlagilmasina gerek vardir. Yéneticinin, 6rgiit
kiilttiriiniin bu 6zelliklerini bilmesi, 6rgiitte Ayaratlcl bir kiiltiir yaratmas i¢in kendisine

iyi bir rehberlik yapacaktir.

Gareth’e gore; orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerinin birbirleriyle ve aym zamanda
saticilar, miisteriler ve 6rgiitiin digindaki tiim insanlarla iligkilerini kontrol eden, érgiitte



paylasilan degerlerdir (Dogan, 1997: 58). Baz: orgiitlerde kiiltiiriin ¢ok giiclii oldugunu
goriiriiz. Herkes 6rgiitiin temel amaglarim bilir ve paylagir, birbirlerine bagh ve uyumlu
davranir, hedefler dogrultusunda sevkle caligir. Kiltiiriin etkileri orgiitiin  her
seviyesinde hissedilir. Ise ne tip Kkisilerin alinacag:, kimlerin terfi ettirilecegi,
haberlesme ve karar mekanizmalarinin nasil igleyecegi, hatta igte nasil giyinilecegi ve is
haricinde kigilerin sosyal hayatlarimin boyutlart gibi konularda bile etkileri gériiliir. Bu
agidan kiiltiirin 6rgiitiin bagansim etkileyen en oénemli etkenlerden biri oldugunu
soyleyebiliriz (Kozlu, 1986: 73). Bundan dolay1, érgiit kiiltiiriiniin olusumunda birinci
derecede etkin olan 6rgiit kurucusu veya yoneticisinin, bagimsiz diigiinebilmeyi, farkl
yontemler denemeyi, degisik diigiinceler ileri siirmeyi destekleyici ve ddiillendirici bir
orgut kiltiiriiniin olusumuna ortam hazirlayici tutum iginde bulunmasi érgiitiin gelecegi
i¢in yonetimsel bir zorunluluktur.

Orgiitler son yillarda fiziksel diinyadan olmayan bir benzetmeyle ele almmustr.
Orgiitler, kiiltiir iireten yapilar ya da birer kiiltiir olarak disinilmektedir. Orgiit ve
yonetim kuramlarmn tarihsel gelisimi iginde orgiitler, insanlardan ve onlarin
iligkilerinden bagimsiz objektif bir gergeklik alam olarak, yani yapilardan, sistemlerden,
teknolojik unsurlardan, insanlardan ve onlarin gézlenebilir davramglarindan olusan bir
alan olarak gorilmusgtir. Oysaki, orgitler sadece boyle bir gergeklik alamindan
olusmamaktadir. Orgitlerde bu objektif gergeklik alammin diginda bir de subjektif
gergeklik alam vardir. Bir bagka deyisle, insanlarin karsilikli etkilesiminin sonucu
ortaya gikan bir sosyal gergeklik alam vardir. Iste bu sosyal gerceklik, orgiit kiiltiiriini
olusturmaktadir (Kirgil, 1984: 21). Orgiitsel kiiltiir yaklagim, sosyal gergeklik temeline
dayah olarak 6rgiitiin yeterince anlagilamayan sembolik diinyasimi da aydinlatmaktadir.

Yoénetim ve kultiir, evrensel iki olgudur. Yénetim ve kiiltiir insana 6zgidiir.
Toplumun yagam bigimi olarak ifade edilen kiiltiir toplumdan topluma faklilik gésterir.
Topluml& kiiltirel yapilariyla birbirlerinden aynilir. Her toplum kendi geleneklerini,
adetlerini, degerlerini ve kiiltiirlerini olusturur. Makro agidan bakildiginda, toplumsal
kiiltiir i¢inde bir alt kiiltiir olarak nitelendirilen 6rgiit kiiltiiria de orgutlere 6zgii inang,
deger, adet ve geleneklerden olusur. Barnabe’ye gore; orgiitsel kiiltiir, orgiit tiyelerine
farkh bir kimlik veren ve orgiite baglanmasina yardimei olan ve orgiit iiyeleri tarafindan



paylagilan i¢ degiskenleri sunmaktadir. Orgiite bu sembolik yaklagim, orgitsel kaltur
kavramiyla érgiite bir makine veya canh bir organizma olarak gérmenin Gtesinde yeni
bir boyut kazandirmugtir (Celik, 1997: 35).

Orgiitsel kiiltiir, 6rgiit Giyelerinin paylastifi duygular, normlar, etkilesimler,
etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olugmaktadir. Bu.
alanda otorite olan E. Schein’e gore,drgiitte hemen hemen her sey yonetici tarafindan
etkilenmektedir. Orgiitsel kiiltiir, caligma yasaminda giichi bir deger mekanizmasidir.
Orgiitsel kiiltiirii anlayabilmek igin kiltiir diizeylerini bilmek gerekir. Hoy ve Miskel,
kultir 6gelerini gizli sayiltilar, deger ve normlar olarak belirlemistir (Celik, 1997:36).

Bir 6rgiitsel kiiltiir yaratma siireci kangiktir. Orgutsel kiiltiir yaratmada, orgiitsel
kahramanlar, torenler, abiskanhiklar ve iletisim ag1 (network) anahtar roller oynar
(Lunenburg, 1996: 62).

Gizli Sayitilar: Isgorenlerin insana, nesnelere ve olaylara iligkin olarak
gelistirdikleri ortillii (gizli) inanglardir. Gizli sayiltilar soyut olmakla birlikte,
isgorenlerin davramiglarimin temelinde bulunur. Gizli sayiltiar iggorenin orgiitsel

davramgini derinden etkiler. Gizli sayiltilar, dogrulugu tartistimadan oldugu gibi kabul

edilir.

Bozkurt’a gore sayiltilar, kigi ya da gruplarin davranma, diisinme ve hissetme
siireglerinin referans gergevesini olusturan, bilingdig1 diizeye itilmis ilkelerdir. Bu ilkeler
sisteminin degerler sisteminden farki, sayiltilarin bir kiiltiirel bigim icinde bagka
seceneklerle kiyaslama imkamt birakmayacak derecede dogal kabul edilen
egemenligidir. Dolayisiyla sayiltilar, gerg:egm algtlanmasimin referans gergeveleri olarak
kullamlirlar. Sayiltilar, orgiitsel kiiltiiriin deger, inang ve norm sistemine yon verirler

(Celik, 1997: 37).

Degerler: Paylagilmig kavramlardir. Degerler isgorenlerin bagaristmi belirlemede
¢ok sik bagvurulan bir olgittir. Paylasilmig degerler, orgitsel karakteri ve- orgiitsel
kimlik duygusunu anlamada 6nemli bir belirleyicidir.
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Degerler, isgorenlerin iglem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye ve
yargilamaya yarayan 6lgiitlerin kaynagidir. Insan, nesne ve olaylarin 6rgiit toplumunca
ne degerde bulundugunu orgiitce gelistirilen kiiltiirel degerler belirler. Degerler,
normlardan daha genis ve daha soyut kavramlardir. Normlarin haklilayicilanidir. Bir
norm kiiltiirel degerlerden kaynaklanmadik¢a mesru olmaz. Bir normu iggtrenlerce
uygulanmasi gereken bir kural veya 6lgiit nitelifine ulagtiran, dayandif kiiltiirel
degerlerdir (Bagaran, 1991: 246).

Davis’e gore; degerler, kigileri, gruplari ve toplumlann ayiran énemli hislerin
olusturdugu kavramlar ve fikirlerle ilgili topluluklardir. Degerler, insanlara énciilik
eden genel yonelimlerden aynilir. Her toplum bir deger sistemine sahiptir ve bu degerler

birligi, bir araya gelerek degerler toplulugunu olusturan, toplumdan topluma degisen
kavramlar dogurur (Erdogan, 1994: 133).

Orgiitlerin kiiltiire] degerlerinin kaynag;, toplumun inanglandir. Pasqukale
Galgliardi’ye gore orgiitsel degerlerin olusumu dort agamada gergeklesmektedir (Ugok,
1989: 317):

1. Orgiitiin kurulugu sirasinda onun liderinin bilingli bir goriigii vardir. Bu goriig
onun egitimi, deneyimi ve ¢evre hakkindaki bilgisine dayanan inanglardir. Bu inanglar
onu bir girisimde bulunmaya, insanlar1 ve kaynaklar bir araya getirerek bir iiriin ortaya
¢ikarmaya iter. Bu asamada orgiitiin biitiin Gyeleri kendileri ile aym disiinceleri
paylagmayabilirler. Ancak, liderin, davramglan istedii bi¢imde yonlendirme giicii

vardir,

2. Lider tarafindan yénlendirilen davramglar, istenilen sonuca ulastlgmdz;,
deneyime dayandirilmig olan inanglarin biitiin iiyeler tarafindan benimsenmesi ve bir
referans kriteri olarak kullanilmasi olasidir. Saglanan bu inangla kontroliin psikolojik ve
ekonomik maliyetleri azalacak, sistemin verimliligi artacak ve tasarruf edilen kaynaklar
orgititiin temel stratejisini giiglendirmede kullamlabilecektir.
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3. Istenilen sonuglara ulasmaya devam edildiginden emin olan orgiit iyeleri,
ilgilerini sonuglardan nedenlere gevirir. Sonuglar orgiitte zamanla goz ard1 edilir ve
~sadece nedenler ortada kalir. Boylece hangi nedenlerin ve yontemlerin gegerli oldugu
belirginlesir.

4. Sorgulanmadan benimsenen deZerler giderek orgiit iiyeleri tarafindan
olaganlik kazamr.

Grup normlan ve degerleri yonetilen bireylerden ¢ok liderler tarafindan
belirlenir. Grubun ideolojisi de liderler tarafindan belirlenir. Liderlerin bu ideoloji
belirleme ozelligi, 6zellikle bir endiistriyel orgiitiin kiiltiirii degigirken ve yonetilen
bireyler izlenecek formal yol konusunda bir rehberlik kaynag olarak lidere dénecekleri
zaman 6nemli olabilir (Kelly, 1969: 109). Liderin bu 6zelligini yaraticilik yoénelimli bir
ideoloji belirleme yoniinde kullanmasi, érgiitte yaratica bir kiiltiiriin olusmas: agisindan
onemli olacaktir. Yaraticiligin, 6rgiitsel bir ideoloji haline gelmesi, 6rgiitsel yenilesme,
degisme ve gelisme agisinda ¢ok énemli bir agamadir.

Normlar: Owens ve Steinhoff’a gore normlar, 6rgiitsel kiiltiir iginde davranis
etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve giiglendiren 6gelerdir (Celik, 1997: 38).
Normlar, isgorenlerin ¢ogunlugunca benimsenen davramig kurallan ve 6lgiitleridir.
Normlar, isgorenlerin orgiit iginde nasil davranacagim, nasil iliskide bulunacagim,
bagkalar1 ile nasil iletigimde bulunacagini gosterir (Basaran, 1991: 247).

Isgorenlerin rol davramiglan, normlarla degerlendirilir. Orgiitiin kiiltiirel normlar:
kimi kez yasalarca benimsenerek, isgérenlerin orgiite kargi tutumlanm, 6rgiit icindeki
ahlaki tutumlanini, otoriteye boyun egmelerini, sorumluluk istlenmelerini diizenleyen
yasal kural ve olgiitler olarak ortaya gikar. Orgiitiin kiiltiirel normlart bir isgorenden
beklenen rolleri belirledigi gibi, isgérenin bu rolleri yapmasimi da onaylar. Ayrica
normlar, bir iggorenden haksiz yere istenecek rolleri de engeller. Béylece normlar, bir
isgorenin hangi rolleri oynayacagim hangilerini oynamayacagim gostererek davramgi
yonlendirir (Bagaran, 1991: 248).
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Normlar daha ziyade belirli rolleri olan kigilerin uymalan gereken kurallar,
emirler ve olgiiler olarak ortaya konur. Kiiltiirel kurallar (normlar) kiilttirel degerlere
dayamr ve bu degerler kigilerin hedefe ulagmak igin segecekleri yollar1 simirlar, neyin
dogru neyin yanhig oldugunu belirler, davraniglar1 yonetir.

Kurallar, adetlere ve Orflere aynlir. Grubun gelecegi bakimindan uyulmasi
zorunlu olmayan, zorlayici vasitalari belli olmayan kurallara adetler denir. Orf olan
kurallar ise; toplum igin 6nemli davramslan belirler. Orfler toplumun iyelerince ya

yasal takibat ile ya da sosyal yaptirimlarla etkin bir gekilde uygulanir (Erdogan, 1994:
134).

Normlar, 6diil ve ceza yontemiyle korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun
hareket edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, cezalandirma ¢ogu kez norm dist
davramgin bir sonucu olarak ortaya gikar. Normlar, 6grenilebilir nitelik tagirlar ve
zamanla aligkanhk haline gelirler (Celik, 1997: 39).

Kiiltir iggérenlere ¢esitli yollarla aktanlabilir. En etkili olanlar hikayeler,

merasimler, maddesel semboller ve dildir (Robbins, 1994:316).

Hikayeler, Masallar ve Efsaneler: Orgiit kiiltirii agisindan 6nem tagtyan ve
genellikle orgtiin gegmigine yonelik olaylarin, biraz da abartilarak aktariimasi
sonucunda ortaya gikan kiiltiir tagiyicilaridir. Hikayeler ve masallar, 6rgiitiin gegmisi ve
bugiinkii durumu arasinda koprii gorevini yerine getirmesi bakimindan énem tagir. Yine
orgiit tyelerinin davramglarina yon verici olmas: da, hikaye ve masallarin dnemli bir

ozelligi olarak belirtilebilir (Unutkan, 1995: 49).

Gordon’a gore; hikaye ve masallar, Orgiitsel deferlerin yayilmasina ve
yerlesmesine yardimer olurlar. Orgiitiin kahramanlarini ve sembollerini canlandirir.
Hikayeler, orgiitsel kiiltir hakkinda onemli ipuclan verirler. Omnegin bir orgiitiin
kultiriinde bireysellifi ya da yansmay: vurgulayan hikayeler yayginsa, orgiitsel
degerler de bu dogrultuda geligir (Celik, 1997: 39).
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Hikayeler bircok orgiitte dolagir. Bu hikayeler 6rgitiin kuruculani hakkinda,
mevcut yoneticileri hakkinda ve orgiitiin gelecekteki akigim etkileyen kararlar
hakkmdaki olaylan kapsar. Hikayeler bugiinii ge¢gmige baglar ve mevcut uygulamalara
agiklama ve mesruluk kazandirir (Robbins, 1994: 316).

Hikayeler, masallar ve efsaneler tam dogru olmasalar bile, iggérenlerin
“kissadan hisse” ¢ikarmalann bakimindan benzeri olaylann motive edici, 6rgiitle
Ozdeslestirici etkide bulunurlar. Bunlar temel degerlerin yeni bireylere aktarilmasi, bir
bagka deyisgle, yeni elemanlarin sosyallestirilmesi bakimindan iglev goriirler. Hikaye,
masal ve efsaneler, genellikle 6rgiitiin kahramanlan, kuruculary, en baganli ve inli
tyelerine iliskindir. Lunenburg (1996: 62)’a gore, kahramanlar o6rgiitiin temelini
olugturan degerleri devam ettirir, roller gelistirir, digerlerine kars1 6rgiitii sembolize eder
ve katilimci bagarty: motive edici performans standartlan olustururlar.

Orgiit kiiltiriiniin 6nemli tagiyicilanindan biri olarak ele alman hikayeler,
masallar ve efsaneler, 6zellikle oryantasyon donemlerinde daha da 6nem kazanmakta ve

orgitin verimliligini olumlu yonde etkilemektedirler.

Toérenler: Orgiit dyeleri tarafindan ahsilmis ve rutin olarak sirdiirilen
seremoniler de orgit kiltiiriiniin tagtyicilarindandir. Torenler ve seremoniler belli
zamanlarda belirli nedenlere bagli olarak gergeklestirilen geleneksellesmis hareketler
seklinde agiklanabilir. Téren ve seremonilerin her biri her orgiit tarafindan yapilmadigt
gibi, bunlarin uygulanmasina iligkin bazi farkliliklar da s6z konusudur.

Orgiit kiiltirii, geleneksellesmis etkinlikler olarak tammlanan térenler yoluyla
orgiit tiyelerine aktanlmaﬁ galigilir. Ust yonetim tarafindan gergeklestirilen toplantilar,
yarigmalar ve Orgite yeni giren bireyler i¢in yapilan tamigma toplantilari, Orgiitsel

torenlere iligkin 6rneklerdir.

Torenler orgiitiin temel degerlerini, en Onemli amaglarim, kimlerin 6nemli
oldugunu, kimlerin feda edilebilecegini agiklayan ve pekigstiren -ardarda tekrarlanan
hareketlerdir.

T.6. YOUSEXPRRETY wupOLA
DOGHMARTASYOR MEmwﬂ
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Maddesel Semboller: Orgiitsel kiiltiirii pekigtirmeye yardimct olan maddesel
semboller, alanlarin ve binalarin tasarimmn ve fiziksel gériiniimii, mobilyalar, yonetici
giysileri, Orgiit tarafindan kullamlan logolar, iiriin tasannmlani, ambalajlar vb.
sembollerdir. Bu semboller isgérenlere kimin 6nemli oldugunu, iist yénetim tarafindan
arzulanan esitlik derecesini ve uygun olan davranig bigemlerini (risk alan, tutucu,

otoriter, katthmci, bireyci, sosyal vb.) aktanr.

Dil: Orgiit iiyeleri arasinda kullamilan dil 6rgiitii tanitic1 onemli ipuglan saglar.
Orgiit kiiltiirimii  gekillendiren deger ve normlarin ifade edilmesi dil aracilifiyla
gerceklesir. Birgok orgiit ya da orgiitlerdeki alt birimler dili, bir kiiltiirin ya da alt
kiiltiiriin tiyelerini belirtmek amaciyla kullamirlar. Uyeler bu dili 6grenerek, kiiltiirii

kabul ettiklerini gosterirler ve boylece kiiltiiriin korunmasina yardimet olurlar.

Birgok orgiit zamanla isleriyle ilgili ekipmani, kilit personeli, tedarikgileri,
miisterileri ya da trtnleri tanimlamak igin o6zel terimler geligtirir. Yeni isg6renler
genellikle \bu jargon ve kisaltma sozciikler karsisinda ezilirler. Orgiitte belli bir siire
gectikten sonra, bunlar iggérenin dilinin bir pargas: haline gelir. Bu terminoloji bir kere
6ziimsendikten sonra, belirli bir kiiltiiriin ya da alt kiiltiiriin iiyelerini birlegtiren ortak bir
payda haline gelir (Robbins, 1994: 319).

Kiiltiirel yoni diigiiniilmese bile dil, insanligin temel kurumu seklinde diigiiniiliir.
Bu temel kurum, kiltiirin anlagilmasi ve kazaniimasinda gerekli araglarin
Ogrenilmesine yardim eder. Dil her seyden 6nce anlamlarin taginmasinda kullanilan bir
isaretler sistemidir. Dili; konusulan, kelimelerle olugsan dil ve konusulmayan, yani jest
ve mimiklerden olugan dil olarak ikiye ayirabiliriz. Kiltiirler aras1 farkliligin en 6nemli

gostergesi olarak tanimlanabilecek olan dil, kiiltiirlerin degerleri ve 6zellikleri hakkinda

6nemli bilgiler verir.

Orgiiti kuran kisi veya kisilerin orgit kiltirinin olusumundaki 6nemi
biiyiktiir. Orgitiin ne tiir bir kiiltiire sahip olacag konusunda gergeveyi gizen girisimci
konumundaki kisi veya kisilerin sahip oldugu temel degerler, inanglar gizli sayiltilar ve
normlar orgut kiiltiiriiniin olusumunda temel belirleyicilerdir.
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Orgiit kiiltiiriiniin zaman iginde bir takim degisikliklere ugramas: s6z konusu
olsa da basanili bir girisimcinin 6rgit kiiltiiri lizerinde kalici bir iz birakacag
kuskusuzdur. Orgiit kiiltiiriniin temel unsurlan konusunda ilgili literatiirde farkh
yaklagimlara rastlamlmaktadir. Temelde benzerlik gésteren bu yaklagimlar degerler,
normlar, davramslar, torenler, gelenekler, ayinler efsaneler, masallar, dil, séylentiler,

aligkanhiklar vb. gibi olgulari ele almaktadir.

Wever’e gore; orgiit kiiltiiri ile ilgili olarak bagvurulan ikili ayirim ve bu aymnm
gergevesinde agiklanan kiiltiirel unsurlar son olarak aktorlerin de eklenmesiyle daha
anlaml hale gelmektedir. Gergekten liderler ve kahramanlar 6rgiit kiiltiiriinii olugturan
onemli unsurlardan biridir. Liderler ve kahramanlar 6rgiit kiiltiiriiniin temelini olusturan
degerler ve inanglan simgeleyen 6rnekleri ortaya koyan, o kiiltiiriin giiciinii temsil eden
kisilerdir. Kahramanlar, &rgiitiin herhangi bir kademesinde ¢ikabilecekleri gibi gergek
veya hayali, canli veya Olii olabilirler. Burada 6énemli olan bu kisilerin kiiltiirel
karakteristikleri ortaya koymalann ve davrams modelleri olusturmalaridir (Unutkan,
1995: 50-51).

Bir orgit yoneticisinin en Onemli gorevlerinden birisi, orgiitiin amaglaryla
calisanlarin  bireysel amaglarimi birlikte gergeklestirebilmesi, bir anlamda,
6zdeslestirebilmesidir. Bunun zor bir gorev oldugu agiktir. Ciinkii, insanlarin amaglan
gesitli sebeplerle farkhiliklar arz eder. Her seyden énce, orgiite gelen bireylerin farkli
gevrelerde yetigmis olmalari, karakterleri, egitim diizeyleri, inang sistemlerinin farklilif:
gibi faktorler, kigilerin amaglarim farkli kilar (Baykal, 1978: 136). Bu sebeple farklt
kiiltirlerle bir 6rgiite ¢aligmaya gelen bireyler igin, onlarin benimseyecekleri veya en
azindan uyum saglayabilecekleri ortak bir takim degerler olusturmak gerekir. Orgiit
kiltiiriiniin 6nemi bu noktad; kendini hissettirir. Bir orgiitte, boyle bir kiiltiiriin
olusmas: durumunda, ¢aliganlar, kendilerini bu biitiniin bir pargasi sayacaklar,
kendilerini evlerinde hissedecekler, aileleriyle birlikteymis gibi rahat ve huzurlu bir
ortam i¢inde galigacaklardir. Bunun ise gagimz érgiitleri i¢in &nemli bir ayricalik
oldugu bilinmektedir (Ozdevecioglu, 1995: 122).
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Insanlar, kendilerini kabul eden bir orgiitle, kendisini iten bir orgite goére ve
kigisel amaglarim karsilama olanagmi veren bir orgiitle bunu kisitlayan bir 6rgiite gore
daha fazla 6zdeslesme egilimindedirler (Simon, 1975: 85). Bu bakimdan, iggdrenleri
orgiite baglamamn bir yolu da kiiltiirel bir birliktelik saglamaktir. Bu birlikteligin amaci
herkesin aym fikri paylasmasi degil, ayn fikirlerin, olusturulacak rahat ve agik bir
ortamda tartiilarak bir sonuca baglanmasidir.

Orgiitlerde bulunan bireylerin, o 6rgitte kalmasinda ve ¢alimaya devam
etmesindeki faktorlerden belki de en onemlisi, kisisel amaglarina ulasabilmesidir.
Ancak, her bireyin mutlu ve huzurlu bir sekilde c¢ahstii da sOylenemez. Bazi
durumlarda, insanlar cesitli sebeplerle istemeseler de galigmak zorunda kalabilirler.
Boyle bir durumda, tatminsizlik veya ruh ¢okintiisii ve bozulma denilen psikolojik
rahatsizliklar ortaya gikar. Bu tiir psikolojik rahatsizliklar, ¢alisanlar iizerinde olumsuz
etkiler yapar ve bu da 6rgiitsel etkililik ve verimliligi olumsuz yonde etkiler. Iste 6rgiit
kiiltiirii, bu tiir rahatsizliklarin giderilmesinde 6nemli bir faktordiir.

Orgiitlerde belli etkiler ve bir siireg sonucu olugan kiltiriin, orgitlerde
yoneticiler ve isgorenler agisindan onemli yaralann vardw. Orgit kaltiri, yeni ~
yoneticilerin yetismesinde olumlu etkiler yapar. Yetisen yoneticiler, ilgili 6rgiitiin temel
deger ve dinamiklerine uygun tarzda yetisebilirler.

Orgiit i¢i haberlesme ve bireyler arasi iligkilerde, orgit kiiltiirinin oldukga
onemli rolii vardwr. Kiiltiir, birliktelik saglar, “biz” duygusunu gelistirir, bireyleri
birbirine ve orgiite baglar; -bununla birlikte, 6rgiitsel iklimi olumlu yonde gelistirir

(Ozdevecioglu, 1995: 125).

Orgitlerde gesitli sebeplerle catigmalar ortaya ¢ikabilir. Orgiit i¢i bagimliliklarin
meydana getirdigi catigmalar, amagclarda ortaya ¢ikan farklhiliklarin neden oldugu
catismalar, algilama faklibklannin ortaya ¢ikardif: ¢atigmalar gibi (Eren, 1993: 364).
Orgiit kiiltiriiniin gelistirdigi bazi standart uygulama ve prosediirler yolu ile bu
¢atigmalar rasyonalize edilebilir veya yumusatilabilir.
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Orgit kiltiri orgite sireklilik kazandimr. Toplumdaki kiltir aktarmi gibi
orgiitlerde de kiltir, kusaktan kugaga aktanlir. Bir toplum hakkinda genel ¢ikanmlar
nasl ki o toplumun kiiltirel kimligi ile elde ediliyorsa, bir orgit hakkindaki
degerlendirmeler de o orgiitiin kiiltirii ile yapihir. Kiltiir, toplumlar igin oldugu gibi
orgitler igin de bir kimlik gibidir.

Orgiitsel kiltiiriin temel ogeleri olarak degerler, normlar, inanglar, gelenekler,
torenler ve semboller, iggorenlerin 6rgiit icindeki davramsim temelden etkilemektedir.
Higbir insan yagadigi toplumun kiiltiiriinden bagimsiz olarak davranmadig gibi, hi¢bir
iggoren de orgiitsel kiiltiirden bagimsiz olarak davranamaz.

Orgitsel kiiltiirin  6zelliklerinin belirlenmesi, o6grenmeye, ilerlemeye ve
degismeye doniikk nasil bir dinamik kiiltiriin olusturulmas: gerektigi konusunda
yoneticilere yardimer olabilir. Orgiitsel degismede nasil bir strateji izlenecegi orgiitsel -
kaltorti tantyarak belirlenebilir.  Yenilik, 6rgiitsel davramigin  degistirilmesiyle
gergeklesebilir. Gelecege yonelik olarak é6rgiitsel davranigin yonlendirilmesi, 6zellikle
dinamik bir kiiltiirin varlifina ve yonetimine baglidir. Orgiitsel kiiltiir, hem orgiitsel
yaptya hem davramsé, yonelik olarak yapilacak yeniliklerde, dikkat edilmesi gereken -
kritik bir faktordir. Etrafim bir hava gibi saran érgiit kiiltiiriinii gérmezlikten gelen
hi¢bir orgiit, bagarili olamaz (Celik, 1997: 1).

Toplumlarin oldugu gibi 6rgitlerin de yeni iyelerine aktaracaklar kiiltiirel
miraslan vardir. Her orgiitiin kendi tabularim, gelenek, gérenek ve buna dayali 6rgiit
iklimini olugturdugu sdylenebilir. Orgiit kiiltiirii, formal 6rgiitiin deger ve normlarim ve
bunlanin Gyeler iizerindeki etkisini yansitir (Varol, 1989b: 24). Orgit kiltiiri
-iggorenlerin sosyalizasyonunu saglar Isg6renlerin uyumu, 6rgiit kiiltiiriinii 6grenerek bu
kiltiiriin deger ve normlarina gore davranmasidir. Orgiite uyum etkinlikleri bir orgiitten
diger bir orgite gore farklilik gostermekle birlikte, bu etkinliklerin temel amaci iggoreni
orgitin etkili bir iyesi konumuna getirmektir (Can, 1991: 278). Orgiit kiiltiiri
iggorenler arasindaki iletisimi de yakindan etkilemektedir. Orgiit kiiltiirince olugturulan
‘ iklim, iggorenler arasindaki iligkileri, igdoyumunu ve morali, érgitsel gatigmalan

anlamamiza yardimect olur.
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Orgiit toplumunun kendine 6zgii gelistirdigi kultiirel yaps, isgorenlerin 6rgiitsel
sorunlanim ¢ozmede; isgorenleri ortak deger ve diizgiiler gevresinde biitiinlestirmede;
onlann degerler yoluyla o6rgiite baglamada, yonetimin giciinii artirmada;, iggorenlere
rollerini benimsetmede; orgiite uyumlarini saglamada kullanilir (Basaran, 1991: 46).

Kiiltiirel gevrenin iirettigi ¢aligan insan, etkinligini artirmak igin orgutlere girer.
Cagimizda insanlarin galigmak igin girdikleri ya da baska bir deyisle is yaratan orgiitler,
onlann ikinci ailesi olma ozelligini kazanmiglardir. Genelde orgiitlerin, 6zelde de
isletme orgitlerinin ¢agdas insamin yasammundaki onemi iki asamada belirginlik
kazanmaktadir. Birincisi orgiitlerin i¢inde yaganan siireye iligkindir. Calisan insan, uyku
diginda kalan zamamin yarisindan ¢ogunu isletme Orgiitlerinde ya da diger orgiit
yapilaninda c¢ahsarak, diger insanlarla etkileserek gegirmektedir. Bu siire, ailesiyle
birlikte oldugundan fazladir. Ikincisi, orgiitlerin ¢aligan insanin gelismesine yaptig
katkilardir. Bu katks kiigiik yaslarda aile ve egitim orgiitleri tarafindan paylasiimaktadir.
Sonra, giderek orgiitlerin ve caligma orgiitlerinin, bireyin gelismesindeki pay: hizla
artmaktadir. Boylece bireyin yasaminda 6rgiitlerin énemi hizla artarken aile bagimhlig
azalmaktadir (Sargut, 1994: 72).

Orgiitlerde bulunan insanlarin dogal etkilesimleri sonucunda olusan sosyal doku
ve bunun uriinii olarak ortaya ¢ikan kiiltir dokusu, insanlara paylastiklan bir sosyal
gerceklik sunar. Bu sosyal gergeklik, insanlara ortak bir diinya kurarak onlan tek tek
bireyler olmaktan gikarip bir sosyal biitiinliik haline getirir. Bu ortak diinya bir sistem
olarak terimlerden, kavramlardan ve kategorilerden olugmakta ve sembolik diizeyde var
olmaktadir. Boyle bir ortak diinya ya da kiiltiir sistemi igerisinde yasayan insanlar,
iginde bulunduklan durumu bu sosyal gergeklifin kavramlanyla yorumlamakta ve
degerlendirmektedir. Boéyle olugumlarin var oldufu orgitlerde insanlarin gesitli
uyaricilara tepkileri, paylagtiklan bu “sosyal bilgi” temelinde-olmaktadsr. Orgiit kiltiiri,
bir anlamda endiistri oncesi toplumun sosyal organizasyonunun bir benzerinin

endiistriyel organizasyonlarda yeniden kurulmasi olmaktadir (Kirgil, 1984: 22).

Orgiit kiiltiiri, insanlann amaca yonelik rasyonel davramglar yerine degere
yonelik rasyonel davramglara yonelmesini saglamaktadir. Orgiitsel kiiltiir, anlamlar
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tireterek ve bir deger gergevesi olugturarak ulagilmasi gereken amaglari, anlam tasiyan
ya da bir sosyal deger tagiyan amaglara déniigtiirmektedir. Bu da, amaglann
paylagilmasini1 ve amaglara baglilif1 olanakl hale getirmektedir.

Kisaca, belli bir grubun dis g¢evreye uyum saglayabilmek ve kendi ig
butiinliigiinii kurabilmek igin buldugu, gelistirdigi ve gruba yeni katilan iiyelere
Ogrettigi temel kavramlar ve varsaymmlar olarak tamimlayabilecegimiz orgiit kiiltiiri,
grup Uyelerinin ¢evrelerini belli bir bigimde algilamalannt ve diigiinmelerini

saglamakta, onlara dinyanin nasil oldugu konusunda bir kavramsal ¢ergeve

sunmaktadir.

Orgiitler, kiiltiir direten kurumlardir. Her orgiit kendi kiiltiiriinii olugturmak,
yasatmak ve gerektiginde degistirmek zorundadwr. Orgiitsel mirasin aktarilmas,
kiiltiirin aktanilmasiyla gergeklesir. Orgiitiin felsefesi, degerleri, normlan, gelenekleri
ve misyonu, orgiitsel kiiltiiriin paylagilmasiyla aktarilabilir (Celik, 1997: 59).

Orgiit kiltiiri anlagiimasi miimkiin olmayan ve sembollerden olusan, yazih
kurallar dizisi degildir. Orgiit kiiltiiri, planlanabilir, esgiidiimienebilir, denetlenebilir ve "
degistirilebilir bir 6zellik tagimaktadir. Baska bir ifadeyle, orgiit kiiltiirti yonetilebilir.
Gergekten Orgiit kiiltini, tamamen kendiliginden ve bilingsizce sekillenmeyip, g¢ogu
zaman ekonomik ve sosyal amaglar dogrultusunda geligir. Orgiit kiltirtiniin bilingli
olarak olusturulmasi, korunmasi, tamtilmasi ve degistirilmesi, orgit kiiltiriinin
yonetimini 6rgiit yonetiminin giincel bir alam haline getirmektedir.

Orgiitler, giinimiizde yasanan hizh degisimin getirdigi sorunlan agmak veya
firsatlardan yararlanmak igin yaraticilia en fazla gereksinim duyulan ortamlara
donigmiistiir. Bagarty: arayan yoneticiler, geleneksel yaklagimlarin aksine, orgiitte
¢alisan bireylerden tek bagina veya grup olarak yeni fikirler tiretmelerini veya orgit igi
girisimciliklerini (intrapreneurship) artirmalarini beklemeye baglamiglardir. Bu amagla,
oncelikle yaratic: diigiinceyi tegvik edecek bir 6rgiit iklimi olusturulmas: ve sonra bu
uygulamalanin orgit kiltiirine doniistiiriilmesi i¢in yeni strateji arayiglant ortaya
¢ikmugtir. Yaratic1 bir 6rgiit kiltiiriiniin nasil gelistirilebilecegine iligkin olarak ¢esitli
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oneriler, yazinda birer regete bigiminde sik sik kargilamr hale gelmistir (Sungur, 1997:
231).

Degisim hzli ve sorunlar ¢ok oldugu zaman, toplumlar ya yaratici bigimde
degisime uymak, ya da yok olmak durumunda kalirlar. Bu segim, giiniimiiz orgitlerinin
yazgisini belirlemektedir.

Bugiinkii yoneticiler, on yil 6nce karsilagmadiklan ¢ok sayida sorunla yiiz yize
gelmektedirler. Bu sorun patlamasimn her yil daha da yogunlagug: gorilmektedir.
Yénetim bir sorun ¢dzme siireci; sorun ¢ozmede bagari ya da yonetsel etkililigin temeli
olarak disiiniiliirse orgiitlerin ¢evresel kosullarina uyum saglamasi, yaratici

yoneticilerin sorumlulugu olarak ortaya ¢tkmaktadir (Sungur, 1997: 85).

Personel yonetiminde, belli diigiince kaliplarina hatta kuramlara bagl kalmak, bu
alanda tutuculugu simgeler. Cagdas orgiit ve yonetim kuramcilan, insam, gevreyi ve
bunlara uygun olarak ortaya konulan amaglan, dikkate alan bir yonetim bigemi
gelistirme yollarim aramaktadir. Orgitiin yonetim bigemi, yoneticilerin 6rgiit Gyelerine
karsi tutumlan, calisanlarm o6rgit ve yonetime kargt tutumlaninin belirleyicisi
olmaktadir. Bu nedenle insam 6zege alip, onu 6n plana ¢ikaramayan bir yonetim
anlayis, yonetimde ¢agcillagmanin 6nemli bir engeli olarak degerlendirilebilir.
Orgiitiin, sirekli degisimlere ve gelismelere agik olmasi, orgit yonetiminin
gelismelerin, degismelerin devaml ve istekli izleyicisi olmasi; 6rgiitiin her alanda esnek
olarak yapilandirilmasi, orgiit ortaminda bireylere énem verilmesi ve bireylerin
kendilerini 6zgiirce ifade edebilecekleri ortamlar bulmalar, ulagilan ¢agcil 6rgiit ve
yonetim kuramlanina uygun olarak 6rgiitte yaratict bir orgit kiltirt siirecini
baglatacaktir.

Degisim dogal bir olgudur ve belirli gereksinimleri daha iyi karsilamak igin
ortaya ¢ikar. Onu yonlendirebilen ya da en azindan uyum saglayabilenler igin firsatlar
yaratir. Ona uyum saglayamayanlar ise kaybeder. Ciinkii her yenilik, beraberinde ¢ogu
zaman ¢Ozimi bilinmeyen sorunlar getirir. Son yillarda bitiin dinyada biyiik bir
degisim yasanmakta, is diinyasindan kiiltiir ve politikaya kadar her alanda yeni
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gereksinimler, sorunlar ve istekler olugmaktadir. Bu egilimin gelecekte de artarak
devam edecegini diisiniirsek, bireysel ve orgiitsel yaraticilifa her gegen giin biraz daha

fazla gereksinim duyacagimiz sonucuna varabiliriz.

Orgiit kiiltiiri, orgitte ortak degerler, normlar, uygulamalar, yasantilar,
varsayimlar, semboller yaratma ve gelistirmeyle kazamlir, gelistirilir. Sonugta,
kiltiirinii yaratan ve gelistiren orgiitlerde kendine 6zgii uygulamalar, kurallar, inanglar,
tutumlar gelisir. Bu kendine 6zgiinliik, hikayeleriyle, kahramanlariyla, miizikleriyle,
fikralanyla, ¢caligma ve eglenme bigimleriyle hissedilir ve ayn bir 6rgiit kisiligi olusur
(Akgay, 1997: 21). Orgiit kisiliginin olusum siirecinde yoneticinin davramg bigemi
orgitiin kiltiiriinii 6nemli oranda etkiler. Yonetici orgiitii aginn kurallarla simirlamaktan
kaginarak veya orgiitte var olan kurallari esnek bir yapiya kavusturarak, oOrgiit
isgorenlerini inanglarini sorgulayici, tutumlarinda tutuculuktan uzak, siirekli soylenen
degil soyleyebilen bireyler haline getirerek érgiitte yaratic: bir kiiltiir olugturabilir.

Bundan dolay: yoneticinin, orgiitii yeteneklerin kegfedilip gelistirildigi bir yer
haline getirmesi, orgiitii bireylerin ilgi ve yeteneklerinin ortaya ¢iktig1 ve gelistirildigi
bir ortama kavugturmasi ve orgiit iiyelerine yeteneklerini kullanma ve gelistirme firsati

vererek Orgiitte yaratict bir iklim olugturmas: gerekir.

Bilgi c¢ag1 orgitlerinde her bireye potansiyelini maksimum diizeyde
geligtirebilme olanag saglamak on plana ¢ikmaktadir. Orgitin  gelisip ¢ag
yakalayabilmesi ancak yaratici, diigiinen, genis perspektifli insanlar ile olanakl olabilir.
Problemleri derinlemesine irdeleyebilen, kendi potansiyelini hem kendisi hem de iginde
bulundugu 6rgit igin kullanabilen insanlarin varlig orgiitsel bir zorunluluktur. Orgiitler
bireyleri belli kaliplarin igine soktuklari zaman, bireyler biitiin yaraticiliklarini
yitireceklerdir. Ciinkii yaratici diigiince ve ona dayali yaratict iiretim birokrasiyle,
kaliplagmiglikla, baski ile bir oranda zithk ifade eder. Bu baglamda, orgiitiin amaci belli
kaliplarin igerisine sikigtirilmig insanlar yetigtirmek degil, potansiyellerini optimum
diizeyde kullanabilecek insanlar yetigtirmek olmalidir. Ciinkii, 6rgitlerin gelecegi
bireysel potansiyellerini en iist noktasina kadar kullanabilen bireyler tarafindan

cizilecektir.
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Insanlarin tek baslanina ¢ozemedikleri sorunlan orgiitlenerek gozmeleri sonucu,
yaratici sorun ¢Ozme Orgitlerin temel gereksinimi haline gelmigtir. Bir orgitte
sorunlarin ¢dziillmesi igin gerekli uslamlama, imgelem ve yaraticihk gibi nitelikler,
sadece yoneticilerde degil, bir¢ok iiyelerde bulunabilir. Tersini diigiinmek, bu iiyelerin

fikir gticlerinden yararlanmay: engeller.

Orgiitleri yaratici ve yaratici olmayan orgitler olarak iki kategoride incelemek
miimktndir. Steiner yaratici bir Orgiittle yaratici olmayan bir 6rgiit arasinda bazi
ayimmlar yapmig, bu ayinmda orgitiin sahip oldugu iggérenlerin 6zellikle de yaratici
yoneticilerin varligini kriter olarak kullanmigtir. Yoneticiler yaratict nitelikler
tastyorlarsa ya da grubun en yaratici tiyeleri iseler ve 6rgiit amaglarim gergeklestirmede
yaratict kigilerden azami diizeyde yaralamiyorsa bu orgiit yaratict bir Orgittir
(ligar,1996: 158).

Yaratic1 Orgitlerin yaraticilik 6zellikleri yoneticilerinden ve diger isgorenlerden
kaynaklanmaktadir. Orgiitiin yoneticilerinin ve diger isgorenlerin yaratma yetenekleri
Orgiitiin timiinii yoneltme agisindan yetersiz kaliyorsa ya da diger uyelerden kendi
yaraticithigin: destekleyecek giicii alamiyorsa o orgiitiin yaratici olma olanag ortadan
kalkacaktir. Yaratici orgitlerin 6zelliklerine bakildiginda, bu érgiitlerin dnemli beyin
adamlann vardir. Boylelikle yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasina ve bu fikirierin
uygulanmasina ¢aba gosterilir. Bu érgiitlerde bulunan herkesin diigiincelerini 6zgiirce
ifade etmelerine ve tartigmalanna izin verilir. Bir amaci gergeklestirmek igin bir araya
gelmis olan her bireyden en iist diizeyde yararlanilir. Bu orgiitlerde igsgorenler liyakat
esasina gore segilir ve texjﬁ ettirilir. Biirokratik orgiitlerde siradizinsel (hiyerarsik)
yapinin giiclii olusu yaraticihii engelledigi i¢in burokratiklesmeden kaginilmas: uygun
bir orgiitsel davranig olacaktir.

» Yaraticilik, bireye farkli ve tretici digince zincirlerini kullanarak aligilmig
diisiince zincirlerinden kopma giicii veren, sonuglan bireye ve muhtemelen bagkalarina

da yararlar saglayan digiincelerdeki esneklik, 6zgiirlik ve duyarhiligin bir toplamudir.
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Yaratict kiiltiire sahip orgiitlerin en belirgin 6zelligi; diigiinen, konusan fakat
kavga etmeyen, haklanint savunan ancak zor kullanmayan, onurunu koruyan,
bagkalarimin onurunmu gozeten, iireten ve asin tiikketimi koriiklemeyen, bilgi dagarcigini
siirekli zenginlegtiren, ama 6grendikleriyle yetinmeyen, dogruyu bulmanin en giizel
yollarindan biri olarak elegtiriye agik olan ve 6zelestiri yapabilen, sefkati, sevgiyi, mutlu
olmay: bilen, oOnyargilara, dogmalara yenilmeyen, bilimsel sagduyunun serin
kanlilifiyla hareket edebilen, olaylari ve olgular1 aklin ve vicdamin mahkemesinde
yargilayabilen insanlarin olugturdugu saglikli ve mutlu 6rgiitler olmalandir.

Giiniimiizde, yaraticilik orgiitsel yasamin énemli bir pargasi haline gelmistir.
Fonksiyonel ¢atigma gibi, yaraticilik da islerin yapiminda daha yeni ve etkili yol ve
yontemlerin gelistirilmesinde 6rgiite yardime: olmakta ve onu yeterli hale getirmektedir.
Ekonomik ve teknik alanda rekabetin keskinlestigi, kaynak kithginin énemli boyutlara
ulastigy, nitelikli iggiicii ve teghizat maliyetlerinin siirekli olarak arttig1 giinimiiz is
diinyasinda daha verimli ve etkin ig yontemlerine yol agan her yaratici eylem, orgitiin
varligim siirdiirme ve basanli olma gansim yiikseltmede etkili bir rol oynar. Yaraticilik,
ayrica, Orgitiin kendisini siirekli olarak yenileme ve degisim yapma yetenegini de
yiikseltir. Boyle bir yetenek ise, yeni tekniklerin, mamullerin ve iretim yontemlerinin -
hizla demode oldugu giiniimiiz i diinyasinda son derece 6énemli bir unsur haline

gelmigtir (Simgek, 1987: 28).

Yaraticilik, en iyi sekilde dinamik ve ozgiir bir iklimde yayginlagabilir.
Yaraticilif tegvik ve yonetmek igin yéneticilerin yaraticilik siirecinin nasil igledigine
iligkin dogru bilgiye sahip olmalari, yaratict bireyleri nasil segecekleri ve sonug olarak
iginde yaraticithgin beslenip geligebilecegi bir ortamin nasil olusturulabilecegini

bilmeleri kesin bir zorunluluk haline gelmistir.

Utterback’a gore; bireyler yeteneklerini yaratici ve yenilikgi davramglara
déniigtirmede nasil 6nemli farkliliklar gésteriyorlarsa orgiitler de iiyelerinin sahip
olduklar yetenekleri yeni mamul, sire¢ ve hizmetlere doniistiirme yOniinden aym
sekilde anlamli farkliliklar gosterirler. Yaratici ve yenilikgi yeteneklerini en etkili

bi¢imde kullanmalarimi saglamak igin, yoneticiler, orgiitlerindeki yaratici siirecin
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farkma varma ve bumu tesvik etmede gerekli adimlan atmak durumundadiriar.
Orgutlerdeki yaratic1 siire¢ birbirini mantiksal olarak izleyen fi¢ kademeden meydana
gelir. Bunlar; fikir iiretme, sorun ¢6zme veya fikir geligtirme ve uygulamaya koyma
seklinde 6zetlenebilir (Simsek, 1987: 30). Yonetim , sorun ¢ozmek igin gerekli bilgileri
orgiit icinden saglamaya karar verdiZi taktirde, ortam yaratmak durumundadir. Bu
amagla, orgiit yapisinda esneklik saglayici bir yetki devrine gitmek ve fikirlerin 6zgiirce
akigina olanak verecek ¢ok yénlii bir iletigim sistemi kurup isletmek zorundadir.

Daha énce de belirttigimiz gibi, yaraticilik, en iyi olarak yeni fikirlerin ortaya
konulmasini ve yeni iretim yontemlerinin geligtirilmesini tegvik eden hosgorilii bir
ortamda gelisebilir. Boyle bir ortam ise, ¢ok az yoneticinin kabul edebilecegi veya
hoggorii gosterebilecegi bir caligma ortam: niteligi gosterir. Ciinkii, 6rgiit yoneticilerinin
biyitk bir kism1, yeniligin ayrilmaz bir pargast ve hatta kaynagim olusturan siirekli
degisim siirecinden biiyiik rahatsizlik duyarlar. Ayrica, bu kisiler, érgitte disiplin ve
maliyet denetiminin olumsuz bi¢imde etkilenecegi kaygisiyla, ozgir bir galigma
ortaminin yaratiimasina yonelik ¢abalan olumsuz olarak karsilayabilirler. Yoneticilerin
kaygi duyduklan sakincalarm olusumuna meydan vermeyecek, fakat aym zamanda yeni
fikirlerin de ortaya konmasina olanak saglayacak bir érgiit ortaminin yaratilmasinda ve
tegvik edilmesinde yoneticilere ve dolayli olarak da isgorenlere onemli gorevler

diigmektedir.

Degisimi yakalayamayan orgiitlerin yasama sanslar1 yoktur. Yaraticilik bagarili
bir orgiitiin gerekleri arasindadir. Yaraticilik, 6rgiittin karg: karstya bulundugu sorunlara
¢ozim getirilmesiyle birlikte insan iligkileri gibi konularda da orijinal fikirler
gelistirilmesini saglar. Yarguclllgln geligtirilmesinde yaratici kigilerin varhgma
gereksinim vardir. Yaratic: kigilerin diger kigilerle temas ettirilmesini saglamak, bagan
ve basanisizhiklar tartigarak bir kiiltir ortam olugturmak gerek birey gerekse Orgiit
agisindan 6nemli yararlar saglayacaktir.

Orgiitlerin karg1 karsiya kaldiklan sorunlarin ¢éziimiinde her bireyin katkisina
6nem veren bir yonetim anlayigi, ayn1 zamanda onlarin gizli kalmis yeteneklerinin de

ortaya ¢ikmasina yardimci olacaktir. Bireylerin davramglarinda kalitim kadar gevre de
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onemli etkilere sahiptir. Orgiitiin ¢evresi tiim iiyelerinin davramglarim etkiler. Bireyler
yaratictlik Ozelliklerine sahip olsalar bile yeni fikirlere duyarsizligin oldugu veya
digmanca bir tavrin sergilendifi o6rgiitsel ortamlarda kendilerini yetersizlik iginde
hissedeceklerdir. Bu olumsuz his, bireylerdeki sorunlara ahigilmigin diginda ¢6ziimler
bulma istek ve yetene@ini korelterek orgiitte yaratici bir orgiit kiiltiiriiniin olusumunu
engelleyecektir. Bundan dolayi, Stoner’e gore; en iistten en alt diizeye kadar, biitiin
yoneticilerin Orgiitte girigilecek yenilikgi degismeleri olumlu bulduklanim ve
desteklediklerini agiklikla belirtmeleri gerekir. Astlarim ¢ok siki bigimde denetleyen
yoOnetici nezaretgiler, astlarina yeni fikir ve digiincelerini agiklikla ortaya koyma ve
uygulamaya aktarmaya c¢aligmalarindan ¢ok, emirlere gézii kapali uymalarim 6giitler ve
onlann bu yonde tesvik ederler (Simsek 1987: 32). Oysa bir orgiitte yaraticihk ve
yenilikgiligin tegviki, yoneticilerin astlardan gelebilecek gériis ve onerileri dinleme ve
bunlardan samimi olarak yararlanmaya galigmalarim gerektirir. Ayrica, y6neticilerin,
astlardan gelen yeni goriig ve digiinceleri iist yonetim kademelerine gétiirmeye istekli

olmalan da yaratic1 diigiin ve eylem agisindan biiyiik 6nem tagir.

Orgiit iyelerinin gerek kendi gruplarindaki gerekse diger gruplardaki kisilerle
kargihikl1 iligkilere girmelerine firsat verildigi zaman orgiitte hogg6:{ili ve yaratict bir -
kiiltiiriin olugmas: mzlandirilmug oiur. Uyeler arasindaki boyle bir etkilesim, kargilikls
olarak yararh bilgi alig-verigini, diigiincelerin serbest akigini ve sorunlar {izerinde yeni

bakig agilarinin ortaya konmasini tegvik edecektir.

Kendilerine agikga verilmis hedefler ile bu hedeflere nasil varacaklarini bilen
orgiit Giyeleri ancak amag yoniinde galismaya tegvik edilebilir. Yaraticihiin bir gayesi
ve yonii olmalidir. Vanlacak hedefler ile bu hedeflere varmak igin izlenecek yol ve
yontemlerin 6nceden ve agik-segik bigimde ortaya konmasi, yoneticilere, yenilik

faaliyetlerine yatirtlacak kaynaklan da etkili bicimde denetleme olanag: verecektir.

Orgiitlerin biiyiimesi ve yasamasinda yaraticilik 6zellikleri fazla olan bireylerin
etkisi buytiktiir. Yaratic1 giiglerini harekete gegiremeyen bir 6rgiitiin basarili olma sans
azalmakta ve zamanla yaratic1 yonetici ve bireylere sahip dier orgitlerin gerisinde
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kalmak kagimlmaz olmaktadir. Istenilen ilerleme ve geliymenin saglanabilmesinde
yaraticilik 6nemli bir etkendir.

Yaraticihk insanlarda bulunan en Onemli Ozeliklerdendir. Yaratici bireyler
toplumsal gelisme ve degismeyi saglayici konumda bulunan bireylerdir. Hizli degigim
ve gelismeler orgiitlerin sorunlarinin artmasina ve boyut degistirmesine neden olmustur.

Bu sorunlann ¢6ziimii yaraticilik ve yaraticiliin yénetimi ile miimkiindiir.

Yagamim siirdirmek, kalict olmak; yalin bir yapiyla yiksek amaglarim ve
Ozdegerlerini korumak; sorunlarini en aza indirerek giiven altina almak, 6rgiitiin yagama
gereksinmesindendir. Duizenli yenilikler aramak; yeni amaglar edinerek iiriinler
tretmek; sorunlarini etkili olarak ¢6zmek; “kiigik giizeldir” felsefesiyle dirikligini
yitirmeyecek bir biyiiklikte kalmak, girisimciligi destekleyen gereksinmelerdir.
Kemiklesmekten kagma, aligkanliklar1 kirma; tutuculugun gerileticiliginden kurtulma;
sirekli yeniden orgiitlenme gereksinmeleri, oOrgiitiin giigyitimini azaltarak ya da
durdurarak yasamasinin sﬁfekliligini saglar (Bagaran 1989: 249).

Edgar H. Schein 6rgiit kiiltiiriinii $6yle tanimlamaktadir: “Kiltir, belli bir grup -
tarafindan kendisinin gerek ¢evre uyumu, gerekse i¢ biitiinlesmesi sirasinda 6grendigi,
gegerliligi kamtlanacak derecede olumlu sonug vermis olan ve bu nedenle yeni iyelere
programlan algilamamn, diigiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilen bir
takim varsayimlardir.” Bu bakis agisina gére, kiiltiir belirgin liderlik fonksiyonlan ile
izleyenlere 6gretilen davrams bigimleridir (Ugok, 1989: 310).

Insanin biligsel ve duyugsal giiciiniin, dolayisiyla yaraticthgimn s yoktur.
Insan bu giicinii gereksinmelerini doyurmak igin kullanir. Bu gereksinmelerin en
yiiksek basama@i insamin kendini, tim gizilgiicind isleyip gelistirerek -ulagsacaf:
ozgergeklestirme basamagidir. Her insan bu basamaga ulagmak igin ugragir. Insamin bu
ugragisinda baganya ulagma giidiisii 6nemlidir. Insan uygun ortamda basarinin doruguna
ulagir. Orgiitin amaglanyla isgorenin amaglanm dengelemek ve bagdastirmak
olanaklidir. Bunun saBlanabilmesi igin yonetmenin orgiitsel onderlik davramgt

gostermesi gerekir. Orgiitsel amaglar igin iggoren, yiikklenim yapti1; sorumluluk aldigs;
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Ozdenetim, yeterlik ve yetkisine kavustugunda orgitle 6zdesleserek, vargiiciini
salivermektedir (Bagaran, 1992: 91). Bundan dolay1 érgiit yénetiminin, iggdrenlere
orgiit ortaminda kendilerini gergeklestirebilecekleri yaratict bir ortam hazirlamasi
orgiitsel bir zorunluluk olmaktadir. Bunun i¢in ise; 6rgiit yonetimi, isgoérenlere yeterli
yetki aktararak onlarin daha 6zgiir ¢aligmalarini saglamali, iggérenlerin girigimde
bulunmalarnim ve yaratici eylemlerini desteklemelidir. Boylece, yaratict bir kiiltiire sahip
olmay1 yegleyen bir 6rgiitiin merkezci olmaktan ¢ok yerelci olmay1 yeglemesi, etkili bir
Ozendirme sistemi kurarak isgorenlerin sorun ¢oziicii yaratici buluslarini
odillendirmesi, iggorenlerin ¢aliyma kusurlart igin yeterli diizeyde bir kusurluluk
hosgoriisti gelistirmesi gerekir. Yaratici kiiltiire sahip 6rgiitler, benzerlerine bakarak
yenilesmeye daha istekli, degisime daha agiktirlar. Bu orgiitler, varolan yapilarini
yenilestirmekle kalmaz, aymi zamanda yeni Uriinler iretmeye, iiriinlerde gesitlilik
yaratmaya, yeni islemler, yontemler bulmaya ve iriinlerini siirekli geligtirmeye
caligirlar. Bu orgiitler, siirekli yenilikleri takip etmekle kalmaz yetistirdikleri yaratici ve

onder kisilerle yeniliklerin olusumunda aktif rol alirlar.

Cagcll yasamin bir zorunluluk haline getirdigi; yenilik, degisim, iireticilik,
girigimeilik, sorun ¢ozme vb. temeller fizerine oturtulan yaraticiligin, 6rgitsel ortama -
yansimasinda ¢agcil oOrgit ve yonetim kuramlanindan haberli ve bu kuramlan
benimsemis yoneticilerin rolii yadsinamaz. Genel goériniimiyle orgit ortamu,
iggorenlerin yaraticilifina, yeni yontemler denemelerine; onerilerini Ozgiirce
soylemelerine; elegtirilerini agikg¢a bildirmelerine; sorunlarimi ¢dzmelerine olanak
tamdif1 oranda orgiitte yaratict bir kiiltiiriin olugmas: kag¢inilmaz olmaktadir. Burada
yoneticiye diigen 6nemli gorevierden biri; 6rgit ortaminda katilimer bir liderlik

anlayisliyla hareket ederek orgiitte demokratik bir atmosfer olugturmasidir.

Bilgi ¢aginday1z ve artik mevzuat koruyuculufu ve rutin igler donemi geride
kalmigtir. 2000°li yillarin oOrgiit yoneticisine yeni bir soluk ve yeni bir elbise
gerekmektedir. Gelecegin yOnetimini tam olarak kestirmek bugiinden gergekten
gliclesmistir. Ancak bilinen bir sey vardir ki o da bilgi ¢af: orgiitlerinin daha esnek
yapilandinlacaZidir. Orgiit yoneticisinin , mevzuat bekgiligini esas alan gelenekgi bir

yonetim anlayisiyla bu yeni degisime uyum saglamas: miimkiin degildir. Yeni orgiit,



28 -

Orgiitsel 6frenme kﬁitﬁrﬁne dayali yeni bir kiiltir gerektirmektedir. Bu kiiltiirii
olusturacak ve yayacak kisgi, yeni o6rgiitiin yoneticisi olacaktir.

Bilgi ¢ag: orgitlerinde iletisim sistemi iyi diizenlenmigtir. iletisim kanallan agik
olup hem dikey hem de yatay iletigim kullamlir. Her yeni diisiince yoneticiler tarafindan
sonuna kadar desteklenir. Yeni ﬁkirlerin ortaya c¢ikmasim engelleyici olan grup
baskilar1 ortadan kaldinlmigtir. Bu 6rgiitlerde yeni fikirler uygulamaya konur ve risk
almaktan ¢ekinilmez. Yanliglarin diizeltilmesi ig¢in ¢aba ve zaman harcamr. Bu
orgiitlerin bilgi ¢aginin gereklerini benimsemis yoneticiler tarafindan yonetilmesi,
yaratic1 diisiince temeline dayal yaratici bir kiiltiiriin geliymesini saglayacaktir.

Yaraticthifn olumsuz olarak etkileyen faktérlerin basinda, bireylerin kendilerine
given duymamalart ve elestirilmekten korkmalan gelmektedir. Yaratici bireyler
kendilerine giiven duyduklan ve elestirilmekten korkmadiklan siirece bu &zelliklerini
ortaya koyabileceklerdir. Burada hem bireye hem de yometiciye onemli gorevler
dasmektedir. Gegmis aligkanliklar ve yerlesik bilgiler yeni seyler yaratmada olumsuz
etkide bulunabilir. Bu etki bireyin yeni bir sorunla karsilagtifi zaman onceden

uygulanan ¢6ziim yollarim uygulama egilimi ile kendini gosterir.

Elegtirinin niteligi ve dozu da yaraticilik agisindan onemlidir. Yapici nitelikte
elestiri genellikle kisiyi yeni ¢aligmalara iterken yikici ve yogun elegtiri ise geri ¢ekilme
ve vazgecmeye itebilir. Bireyin yakin ¢evresindekiler tarafindan oOviilmesi ve
cesaretlendirilmesi de yaraticih@in ortaya ¢ikmasinda veya artmasinda 6nemli rol
oynayabilir.

Bireyin yaraticilik yetenefinin ortaya ;:kmlmasmda ve kullamilabilir hale
getirilmesinde ¢evre ve ortam etkilidir. Yonetici ¢aliganlarin davramglarimi hem
kendilerinin hem de orgiitiin amagclarim gerceklestirecek bigimde yoneltmeli ve kontrol
etmelidir. Yonetici orijinallifin kabul ve destek gordigi bir ortam olugturmali,
yaraticilik yetenegi bulunan bireyleri segmeli, onlan digerlerinden gelebilecek baskiya
karst koruyarak onlardan yararlanmalidir. Boylece, 6rgiit ortaminda sorun ¢ozme sireci

olarak da tamimlanan yaraticilik geligebilir.
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Yaraticilik degisime giden yoldur kugkusuz. Cinkii yeni bir sey yaratmak
gelecege dogru atilmig bir adimdir; olagam degistirme, yenileme istegidir. Yaraticilik,
degisimi doguran bir sireg ise de, geligsip etkin olabilmesi i¢in siirekli degisen,

geleneksel cizgilerin digina ¢ikan bir ortama gereksinim vardir.

Uyum yapma yaratic1 siireg iginde en biyilk engel olarak tammlanmaktadir.
Cinkil yaraticilifin en belirgin 6zelligi gevreyle ¢atigma ve uyum yapmamaktir. Her
seye evet demek yeni atilimlan yok eder. Yaratic: kisi ise yenilige giden yolda bir takim
ugraslar vermek zorundadir. Bunu yaparken gevresiyle ve istleriyle gatisir. Hicks,
konformizmin yaraticilifin kargit1 oldugu kanisindadir. Ona gére bu kargit durum orgiit
icinde bir uzlagmaya varmali, dengede tutulmahdir. Cinkii her orgit i¢in ikisi de
gereklidir (Sargut, 1974. 466).

Hicks’e gore yaratici ortamin olusturulmasi igin 6ncelikle yaratict bir yonetime
gerek vardir. Yaratici yonetici bu ortamin olusmasinda birinci kosuldur. Ikinci kogul ise

uyusum yapma engelinin ortadan kaldirilmasidir. Hicks’e goére yaraticihifin karsitt

uyum yapmadir (Sargut, 1974: 472).

Isgorenlerin inanglan, birikimleri, ilgi alanlan veya aligkanliklar konuyu farkl
boyutlariyla dasiinmelerini engelledigi gibi, bir konuda derinlemesine uzmanlagma da
goris alanlarim daraltabilir. Bu nedenle yoneticinin iggérenlerin ugras: ve ilgi alanlarini
genisletmesi gerekir. Diinyaya hep aym pencereden bakarak farkli seyler goérmek
olanakl: degildir. Olaylan farkl: agilardan degerlendirmek beyinde daha gok sayida yeni
iligkinin kurulmasi ve daha yaratic1 diigiincelerin oluymasimi saglayacaktir. Bu yiizden
yoneticinin farklihklan odillendirici bir tutum ig¢inde bulunmasi, yaratici Orgiit

kiiltiiriniin olugmas: ici orgiitsel bir gereklilik olmaktadir.

Steiner (1965: 16-18)’a gore,yaratic1 orgiitiin 6zelliklerini §oyle siralayabiliriz:
* Yaratici orgiit dilgiince adamlarina sahiptir.
e Orgiitiin iletisim kanallan agiktir.
¢ Disiince dnerme sistemi olarak beyin firtinasi (Brain-Storming) kullanilir.

¢ Bu orgiitlerde diger sorumluluklardan kurtulmug diigiince birimleri olugur.
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e Yaratici 6rgiitte dis kaynaklarla iligki kurma ¢abalar1 desteklenir.

o Orgiitte siradis1 bireylere yer verilir.

e Sorunlarn ¢6ziimi i¢in uzman olmayan bireyler gorevlendirilir. Farkli
davramslar sintrlandiniimaz.

e Yaratici orgiitte nesnel, gergeklere dayali yaklasimlar s6z konusudur.

e Bagan 6diilleri, yaraticinin 6rgitteki bulundugu diizeye gore degil, ortaya attif1
diistincenin degerine gore verilir.

e Bu érgiitlerde basariya gore yitkselme ve segim vardir.

e Uriinlere ve yonetim politikalarina finansal ve 6zdeksel agidan yaklagilmaz.

e Temel aragtirmalara yatinim yapilir; esnek ve uzun sureli planlar yapilir.

e Yeni diisiincelere denenme gansi verilir.

e Yonetim merkezci degildir.

e Yonetimde esneklik; hatalar1 ortadan kaldirmak i¢in zaman ve kaynaklar vardir.

¢ Bu orgiitlerde riskler goze alinir. Sonu kesin olarak belli olmayan girisimler hos
gorulir.

o Bu orgiitlerde ¢ok siki yénetim uygulanmaz.

o Isgorenlerin zevkle galigmalan saglanir.

o Isgorene istedigi sorunla ugragsma 6zgiirliigi verilir.

¢ Diisiince tartigmalarina izin verilir.

o Orgiit kendi basina buyruktur.

o Orgiit i¢in orijinal ve degisik amaglar saptanmgtir.

Yaratic1 orgiit oncelikle yaratici diigiinceye ortam hazirlayan bir yapilanmadir.
Bu orgiitler kat1 siradizinsel kaliplarin digina ¢ikmustir. Orgiitiin bagindaki kisilerin
hayal gigclerinin genig olmasi gerekir. Hayal giicii kisir kimseler diigiince sinirlarini
genigletemezler. Hayal edebilme gicii olan yéneticiler yaratict kiiltir sirecinin
olusmasina yardimc: olacaklardir. Kaliplagmig, geleneksel ¢izgilerde dugiinmeyen
yoneticiler yaratici bir 6rgiitii olugturabilirler. Orgtler igin yaraticihi@ bu denli 6nemli
hale getiren, gagimizda bagdondiriicii bir olusuma doéniisen degigim hizidir.

Teknoloji ve diger sosyo-ekonomik sartlarin degisimine paralel olarak yonetim

kavraminda, anlayiginda ve ozellikle kontrol fonksiyonunun uygulanmasinda zaman
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igerisinde onemli farkliliklar ortaya ¢ikmugtir (Kurtulmug, 1994: 12). Geleneksel
orgutlerin giich, Gretim kapasitesinden kaynaklanir. Halbuki giiniimiizde bu giig, sahip
olunan bilginin eline ge¢mistir (Dinger, 1994: 193). Bilgi ¢aginda o6rgiitlerin bilgiye
dayali hale gelmeleri, bilgisayarin ve telekominikasyon araglarinin gelismesi ve entegre
olmasi, rtobot teknolojisinin Uretime girmesi, orgitsel yapilart 6nemli olgide
degistirmektedir. Bilgi g¢aginda ovallesen oOrgiit yapilarinda katilime: yonetim
anlayiginin yasama gegirilmesi ile, orgiitteki ast ve yonetici sayisinda azalma olurken,
bilgi igcileri (uzmanlar) daha 6n plana gikmakta ve sayilan artmaktadir (Tiirkmen,
1994: 528).

Hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya ve ¢evre sartlarina uyum saglamaya bagh
oldugu ginimiiz sartlarinda, siirlan gok kati bir gekilde ¢izilmemis daha esnek bir
yapida Orgiitler tasarlamak, yonetimin 6ncelikli sorunlarindan biri haline gelmistir.
Kendi kendini degerleme yetenegine sahip, uyum kabiliyeti yitksek ve gatigmalari
¢ozebilen orgiitler kurmak, hayatta kalabilmenin 6n gart1 haline gelirken onlann ig¢ ve

dis sinirlart yoneticilerin kargilarina énemli birer sorun olarak ¢ikmaya baglamustir.

Orgitlerin geleneksel hiyerarsik yapisi, yeni diigiinceler ve uygulamalar igin
yetersiz kalmakta ve orgitiin hareket kabiliyetini sinirlamaktadir. Dolayisiyla dikey
hiyerarsik yap1, yatay network’la; geleneksel fonksiyonlar, fonksiyonlararas: takimlarla;
birbiriyle bagimli birimler, bagimsiz stratejik is birimleriyle;, iyi yetismis gorev
elemanlar, yenilik¢i ve yaratici uzmanlarla yer degistirmeye baglamistir. Bu geligmeler,
orgiit igindeki hiyerargik yapiy: agindirirken astla (st arasindaki mesafeyi azaltmakta ve
caligma iligkilerinde kesin olarak belirlenmis kurallar yerine, daha kuramsal yapilar
gerektirmektedir (Dinger, 1994; 193).

Yaratic: insanlar diigiince ve inanglarinda daha esnektir, kural ve sinirlan diger
insanlar kadar kati degildir. Yaraticihik olaylar ve kavramlar arasinda yeni iligkilerin
kurulmas: demektir. Onceden belirlenmis, kabul edilmig veya bilinen iligkiler yeni
fikirlere yol agmaz. Dolayisiyla bu sinirlarin digina ¢ikabildigimiz oranda yaratic
olabiliriz. Diiglince ve inanglari kati olanlar, bunu basaramadiklari igin yaratic

olamamaktadirlar. Esneklik, gerek bireysel, gerekse oérgiitsel anlamda olsun temel ilke
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ve kurallanmizin olmayacagi anlamina gelmez. Kurallar ve inanglar genelde
dusinmemizi kolaylagtirir, tutum ve davramglarimzin sonuglarini Gnceden tahmin
edebilmemizi saglar, yasamimiza siireklilik kazandirir. Ancak bunlar tek ve degigmez
dogru haline geldiginde yaraticilik engellenir. May (1998: 48)’in de belirttigi gibi;
“kendi tavirlanindan mutlak bir sekilde emin olduklarini iddia edenler tehlikelidirler.
Boylesine emin olma sadece dogmatizm degil, yikicilikta onu gegen kuzeni fanatizmin
de ozidur. Girisimin yeni dogruyu 6grenmesine set ¢eker ve bilingdis: siphenin cansiz
hayaleti olur. Yeni dogruya kargi kendini hendeklerle geviren fanatigin tersine, hem
inanabilme, hem de kendi siiphelerini kabul etmeye cesareti olan kisi yeniden

ogrenmeye agik ve esnektir”.

Esnek dustinmek yaraticilik i¢in ii¢ a¢idan onemlidir. Birincisi, esneklik yeni
kosullara uyum saglamamizi ve yeni durumlan diginmemizi kolaylasts ir. Nitekim
yaraticilik, ya kosullan degistirmek ya da degisen kosullara uygun ¢oziimler iiretmek
igin gereklidir. Ikincisi, esneklik g¢oziimsiizlik durumunda daha kolay yén
degistirmemizi, yeni arayiglara girebilmemizi ve bagka segenekler iiretebilmemizi
saglar. Uglincii ve en onemlisi, esnek diisiinebilirsek, olaylar ve kavramlar arasinda
daha onceden kurdugumuz iligkileri kirabilir, ¢ikardifimiz sonuglardan vazgegebilir
veya bunlann yenileriyle degistirebiliriz. Goriildiga gibi esnek dusiinmek adeta
yaraticthigin tammu gibidir (Yildinm, 1998: 63). Bu durumda, orgiitte yaratici bir
kiiltiirin olugmasini isteyen yoneticinin esnek bir orgiitsel yapilanmaya gitmesi ve

burokratik yapimn kisitlayiciligindan kaginmasi gerekir.

Orgiitlerin etkililigini saglamada kullamilan diigiince tiirlerinden biri de yaratici
diigiincedir. Yaratici diigiince, bir kimsenin hayal giiciinii sonuna kadar kullanarak yeni
fikirler Gretmesine, degisik sorunla;a degigik ¢ozimler getirebilmesine olanak: saglayan
distince bigimidir. Yaratict diigiince 6rgiite birtakim yeni kavramlar getirerek statiikoyu

azaltarak bireylerin 6zgiir davranmalarina olanak hazirlar.

Yaraticilik konusunda énemli olan sadece yeni ve yaratici fikirlerin iiretilmesi
degil, aym1 zamanda bu fikirlerin uygulamaya konmasidir. Yeni fikirler de ancak eyleme
donugtiirilmekle deger kazamrlar. Aksi taktirde bu fikirlerin degerini anlamak mimkiin
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degildir. Her yeni fikrin uygulamaya konmast ilk etapta baz1 olumsuz sonuglara neden
olabilir. Ancak gelismeyi saglamanin tek ve en 6nemli yolu yeni fikirlerin ortaya
¢ikarilmas: ve uygulamaya konmasidir. Fikirler yaratildiktan sonra gergeklerin akilc
1s18inda degerlendirilmeye tabi tutulmali ve uygulanabilir olanlar pratige gegirilmelidir

(Ligar, 1996: 157).

Yaraticihik yetenegi fazla olan bireyleri digerlerinden ayiran birtakim
ozelliklerin bilinmesi 6rgiit yoneticileri agisindan 6nemli yararlar saglayacaktir. Bu
ozellikler yoneticiler tarafindan bilinirse, yaraticilik yetenegi yiiksek olanlarn
taninmasi, secgilmesi ve istihdami ile birlikte karar verme siirecinde onlardan
yararlamlmas: ve egitim orgiitiine yeni bir dinamizm getirilmesi saglanabilir. Ilgar

(1996: 157-158)’a gore yaratict bireylerin dzellikleri séyle siralanabilir:

Yaraticilik yetene§i fazla olan bireylerin kendileri hakkinda genis, derin ve
esnek goriigleri vardir. Kendilerini digerlerinden farkli olarak goriir ve algilarlar. Her
fikre hemen katilmazlar. Her konuya karsi giipheci bir tutum gosteririler. Sorun veya
konuya farkl agilardan bakarlar. Meraklidirlar ve hayal giigleri genistir.

Yaratici bireyler alayct degil tretici, aym zamanda sosyal iligkilerinde
uyumludurlar. Esnek ve uyum saglayici bir diigiinme ve espri yetenekleri vardir. Elestiri
ve Onerileri kabullenirler ancak son karari kendilerinin vermelerini isterler. Zengin ve
fantezi bir yasantilan vardir. Cevre ve diinyay:1 bigim ve mekan iligkileri ile ¢ok yonli
etkilesimler icinde goriip algilarlar. Duygu ve diisiincelerini rahat ifade ederler.
Statiikoyu ve sinirlayici baz1 geylerin etkilerini reddederler.

Yaratict bireyler sorunlara duyarli, akilci ve ozgiin diigiincelere sahip,
diigiincelerinde, esneklik olan girisimei, hirsli ve risk almaya yatkindirlar. Ilgileri
oldukga genigtir. Siirekli olarak 6grenme arzusu duyarlar ve ¢ogunlukla bagkalar yerine
kendileriyle rekabet ederler. Herhangi bir problemle sonuna (¢6ziinceye) kadar
ugragirlar. Yeni, ilging ve orijinal fikir olusturmada zorlanmazlar. Kavrama yetenekleri
ve hafiza kapasiteleri fazladir. '
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Yaraticilik yetenegi fazla olanlarin zekalarmmin da yitksek oldugunu gosteren bazi
aragtirmalar vardir. Bu kisiler renkli bir ¢ocukluk gevresine sahiptirler. Kendi yagsama
diizeylerini diizenleme konusunda serbest davramrlar. Genellikle hayalcilik
su¢lamalariyla kars: karsiya kalirlar. Yer aldiklan 6rgiit ve grup sayilar siurlidir.

Yaraticilik, daha 6nce kurulmamis iligkileri kurabilme, bdylece yeni bir diigiince
semast iginde yeni tecriibeler, yeni fikirler ve yeni diriinler ortaya koyabilme
kabiliyetidir. Yaraticiligi olan bireyler, bir fikirden digerine kolaylikla gegerler, aym
konuda pek ¢ok gériiy ve bulug ortaya atarlar, aligiimig yollardan gegerek sonuca
varmazlar, herkesin gegtigi yollardan baska yollar ararlar, degisiklik pesindedirler; tek
dogru ¢oziimle yetinmezler, probleme birkag ¢Oziim bulurlar, yeni ¢6ziimlere
yatkindirlar;, gerekli gordiiklerinde, yeni ve ilging buluslar igin ellerindeki malzemeyi
degisik bir bicimde kullanirlar, ortaya koyduklan iiriin de genellikle aligitimigin diginda
ve ilgi ¢ekicidir. Ogrenmeye hazir olma, ilgili olma, ¢agnsimlarda, diisiinme alaninda
ve anlatimda akicilik, disincede esneklik ve hiirliik, merak, sezgi, hayal giicii, deneme,
aragtirma, test etme, bulma, kaliplardan kurtulma ve yeni fikirler iiretme yaratici

bireylerin en belirgin 6zellikleridir.

Yaraticilik, ¢agin yonelimlerine uygun olarak yagamak isteyen biitiin 6rgiitler
i¢cin daima en 6nemli konular arasinda yer almigtir. Yakin zamana kadar yaraticth@in
cok az sayidaki insana 6zgl bir nitelik oldugu kabul edilmekteydi. Genel olarak icat
etmek, bulmak, yenilik olugturmak, bilgi simirlarini genigletmek, sorun ve konulara
farkh agilardan yaklagimlarda bulunmak anlamma gelen yaraticihifi bilim insanlan
farkl: gekillerde tamimlamislardir.

Fromm yaraticilify, “g6rebilme ve tepki gésterc;,bilme yetenegi” olarak tanimlar.
Ancak bu gorme ve tepki gostermenin gergeklesebilmesi igin kisinin i¢sel olgunluga
erismesi, diger bir ifadeyle zihinsel ve psikolojik engelleyicilerden arinmis olmasi
gerekir. Torrance ise yaraticih@ “bogluklary, rahatsiz edici ya da eksik 6Zeleri sezip,
buniar hakkinda diisiinceler geligtirmek, varsayimlar kurmak, bunlan sinamak, sonuglart
kargpilagtinp degistirmek ve yeniden sinamak ve sonuglan iletmek siireci” olarak
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tammlamugtir. Torrance’a gore, bu siirecin her agamasiin temelini insan iligkileri

olusturur (figar, 1996: 155).

Yaraticilik yetenegi, sorunlara degisik gozle bakma yetenegidir. Yaraticilik
sadece entelektiiellerde veya sanatgilarda bulunan bir 6zellik degildir. Yaraticihik bitiin
insanlarda bulunan ve gelistirilmesi gereken bir potansiyeldir. Yaraticihk birkag seckin
kiginin ayricalifi olmayip gereksinim duyan her insanin bagvuracag ¢ok 6nemli bir

davramstir.

Yaratic1 kisi, sade insanlanin sandift gibi ne tanrisal bir varhiktir, ne de
psikotiktir. Omu sade insandan ayiran 6zellik, nitel degil; yalnizca niceldir. Her insanda
varolan yaratma potansiyeli aktive edilebilir. Yeter ki kosullar hazirlansin. Iste o vakit,

6limiin elinden birseyler kurtanlabilir (Velioglu, 1987: 62-65).

Fritz’e gore; tarih boyunca neredeyse her kiiltiirde sanat, miizik, dans, mimari,
siir, 6yku anlatma, ¢émlekgilik ve heykeltraghk vardi. Yaratma tutkusu inamslarla,
milliyetle, itikatla, egitim durumu veya doénemle siurli degildir. Bu diirtii hepimizin
iginde vardir, sadece sanatla simrli degildir, diinyeviden derinde olana kadar

hayatimizin tiimiinii kapsayabilir (Senge, 1998: 157).

Yaratict olmayan birey yoktur. Sadece az ya da ¢ok ketlenmis, engellenmis,
dondurulmug ve uzun ya da kisa siireli egitime gereksinmeleri olan bireyler vardir. Eger
yaratma, bilim adam ve sanatgilann tekelinde olabilen yar mistik ve rastlantisal bir
tann vergisi gii¢ ya da olaganiisti bir yetenek olarak gorilebiliyorsa, bunun tersi
yaraticilik, sosyo-kiiltiirel gevreyle ¢ok yakindan ilgili, her yastaki tim bireylefde
bullman gizligii¢ olarak kabul edilebilir. Boylece yaraticilik teriminin kullammi onu
tanrisal boyutundan ayirip, tim insanlarin farkli derecelerde dogasinda varolan ve
gelistirebilecek 06zel bir yetenek olarak degerlendirilip yaratma eyleminin
insanlagtirtilmas: olarak ortaya ¢ikmugtir (Sungur, 1997: 45). Dewey’in dedifi gibi,
yaratici bireylerin, olaganiisti yeteneklerle diinyaya geldigine sadece aptal kitleler

inanir,

1.6, Vs fanriy HUROLE
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Genellikle “yaraticilik” kelimesi bir eser yaratmak, oOzellikle bir sanat eseri
yaratmak anlaminda kullanilir, Gergekten de, ger¢ek bir sanat¢1 yaraticih@in en iyi
ornegidir. Su var ki, biitiin sanatgilar yaratic1 degildir; sozgelisi, alisilagelmis tiirden bir
resim, bir insamn kopyasini tipki bir fotograf makinasinin yaptig1 gibi tuval iizerine
gegirmek igin gereken teknik beceriden fazla bir seyi dile getirmeyebilir. Oysa bir insan,
goriilebilen ya da baskasina agiklanabilen bir sey yaratma yetenegine sahip olmadan da
yaratict bir gekilde yasayabilir, yaratict bir gekilde gorebilir, hissedebilir ve digtnebilir.
Yaraticilik akil ve duygu bakimindan sakat olmadikga, her insamin gergeklestirebilecegi

bir tavirdir (Fromm, 1997: 106).

Yaraticiligin, herkesin aklinda lacivert ceket ve kravatla degil de uzun sag¢ ve
kirli tirnaklarla birlegmesi tuhaf ve mantiksiz bir seydir. Yaraticilik, telepati ya da ¢ok
oynak eklemli diz gibi az rastlanan bir 6zellik degil, bes yaginda g¢ocuklara bakan
herhangi bir dgretmenin de soyleyebilecegi gibi, gocuklarin gogunda belli bir olgide
bulunan, zeka ya da el ustalig1 gibi normal bir 6zelliktir (Jay, 1994: 90).

Yaratic: diigiince diizeyinde cinsiyete gore 6nemli bir fark yoktur. Kadinlarda
yaraticthgr yakin iliski gereksinimi belirlerken; erkekler igin basarma gereksinimi
yaraticithifin 6nemli bir belirleyicisidir. Kadinlar igin, yas, egitim ve siradizinsel dizey

yaraticihiin olumlu; orgiitsel ayricalik ve risk alma olumsuz belirleyicileridir (Chusmir,

1986: 240).

Yaratct siire¢ saynbgin (hastalik) sonucu olarak degil, duygulamimsal
(emotional) saglifin en yiksek derecedeki betimi, normal kisilerin kendilerini
gergeklestirme edimlerinin  bir digavurumu olarak kesfedilmelidir.  Yaraticilik,
sanatgiun oldugu kadar bilim adaminin, estetin oldufiu kadar dusiinirin emeginde
gorilmeli ve yaraticith@in erimi, ola ki modern teknolojinin kaptanlarinda ya da bir
annenin ¢ocuguyla normal iligkilerinde ortaya ¢ikstn, ¢izilip sinirlandiriimamalidir,
Yaraucilik Webster’in yerinde belirtisi ile, yapma, varlifs ortaya ¢ikarma siirecidir
(May, 1998: 63).
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Osborn’un dedigi gibi; yaraticilik gok 6zen isteyen bir gicege benzer. Ovgii onun
yetigip serpilmesine; yergi ve ilgisizlik ise daha gonca iken kurumasina yol agar.
Cabalanimiz desteklenirse pek ¢ogumuz daha fazla ve daha etkin fikirler Gretebiliriz
(Gel, 1991: 37).

Yaraticilik yetenegi yoniinden bireyler 6nemli yetenek farkliliklarina sahiptirler.
Yiiksek yaratici gii¢ ve yetenege sahip olan bireyler, genellikle tersi durumdaki kisilere
oranla ¢ok daha orijinal diigiince ve goriigler ortaya koyarlar. Yaratic1 insanlant diger
durumdaki insanlardan ayiran bir diger onemli fark da yaratic1 olanlarin daha gok 6zgur
dugiinebilme ve esnek davranabilmeleridir. Bu kisiler, genellikle, yaratict fikirlerin
tretiminden kaynaklanan karmagiklig1, yaratict higbir diisiince veya fikrin aretilmedigi
basit ve kararh durumlara yeglemekte ve daha az yaratici bireylere oranla ¢ok daha
bagimsiz olma egilimi sergilemektedirler. Yaratict bireyler, ¢ogu kez otoriteyi de
tartisma konusu yapmakta ve kendilerine anlamli gelmeyen kural ve diizenlemelere

uymama yoniinde bir davranis igine girmektedirler.

Biitiin bu 6zelliklere sahip yaratici bireyleri iyi yetigtirmek belli sartlara baglidir.
Yaraticihigy gelistiren sartlar oldugu gibi onu engelleyen ortamlar da vardir. “Sosyal
kurallara ve durumlara uyma mecburiyeti, belli kaliplara uyma, buniarin digina
¢ikamama, rahatina diigkiinliik, bagimsiz karar vermeden yoksun olma, dig iligkilerde
giivenli olmama, yanlig yapmaktan, yenilgiye diigmekten ve alay edilmekten korkma,
belli bir otoriteye bagimli olma, agin miikemmelci olma, akil ve mantiktan yana bir
egitimden gegmis olma” yaraticthi@1 engelleyen faktorlerdir (Aydin, 1993: 148).

Yaratict bireyler_'yetistirmek icin kat1 ve kisitlayic orgiitsel anlayiglar bir kenara
birakmak, isgéreniere belli siurlar iginde 6zgiirliik tammak, iggorenlerin kabiliyet, ilgi
ve ihtiyaglarina cevap verecek bir ortam hazirlamak, given duyacaklan ve basan
duygusunu tadacaklari deneme firsatlart hazirlamak; gerekmektedir.

Orgitler stirekli olarak disanidan yaratica iggoren bulma yerine kendi iyelerinin
sahip olduklan yaratici potansiyeli kullanmalarina yardimeci olmak yoniinde gabalarini
yogunlastirdiklan taktirde daha basarili olacaklardir. Bununla beraber, giiniimiizde ¢ok
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yiksek diizeyde yaraticilifi gerektiren ve olduk¢a spesifik reklam, aragtirma ve
gelistirme gibi alanlarda diganidan yaratici iggoren segmeye ¢aligmak hala yaral
gorilmektedir. Fakat, bir biitiin olarak 6rgiitiin yaratma ve yenilik yapma kapasitesini
gelistirmek ve iyilegtirmek igin yeni iggorenler bulmaya caligmak yerine, varolan
iggorenlerin yaratict ve yenilikgi davramig ve yeteneklerini yiikseltecek bigimde

yonetmek ¢ok daha akilc1 ve pratik bir yoldur.

Orgiitler bireylerden olugur. Orgiitlerde yaratici bir kiiltiir olugturmanin yolu
yaratic1 kiltire sahip bireylerden geger. Bundan dolay1 6rgiit yéneticisinin yaratict
bireylerin ozelliklerini dikkate alarak o6rgitsel yapilanmaya gitmesi gerekmektedir.
Yaratic1 kigiler kurulu ve degisime kapali diizenlerden hoglanmazlar. Yaratici bireyler
konformizme karg: bagimsizlig1 savunurlar. Yaratici insanlar genellikle akilli insanlar
olup hem ilkel, hem uygar, hem yikici, hem yapict Ozellikler tagirlar. Asmn
standardizasyondan hoslanmazlar ve yaratici bireyler geleneksel diigiince ¢izgisinin
disindadirlar.  Yaratict bireyler dusiindiklerini sdyleme egilimindedirler. Yaratici
kiiltiire vurgu yapan bir 6rgiit kurmak ve Orgiitii bu ilkeler tizerinde yagatmak isteyen
yoneticinin, 6érgiit ortamndaki yaratic1 bireyleri bir tehdit olarak degil, orgiitsel bir
zenginlik olarak gormesi ve orgiitteki diger bireyleri de iglerinde bulunan gizil yaratic
yeteneklerini ortaya ¢ikarmalari igin cesaretlendirmesi ve bunun igin de ozgir bir

oOrgiitsel ortam yaratmas: gerekir.

Yaratic: bireyler, yaraticiligin, orgiitsel sorunlart ¢oziicii bir siireg olarak kabul
edildigi orgitler igin 6nemli Gelerdir. Yaratici kigilere yiikksek yonetim diizeyinde
gerek oldugu gibi, tiretim islevinin yerine geldigi alt birimlerde de gerek vardir. Yaratict
bireylerden olusan yaratic1 gruplar, bir igletme veya devlet orgiitii iginde degisimin en
onemli Ogeleridirler. Yaratici digincenin geligip serpilmesi igin Orgiit ortamum
diuzenleyen orglit yoneticileri, orgiitte yaratici bir kiiltiiriin geligmesi igin katalizor
gorevi gérmektedirler. Yaratict orgit kiiltiiriiniin olusumunda yoneticinin yonetimsel
siregleri kullanma becerisi, onu orgiitsel defisimin baslatici degiskeni konumuna

getirecektir.
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Orgiit yoneticileri, orgiit Giyelerine yaratict olmay: dgretemezler. Fakat yaratict
olmanin ne oldugunu kegfetmelerine yardim edebilirler. Burada yoneticiye diigen gorev,
insanlarin yaratici olmalan igin, iglerinde varolan gizilgii¢leri bulmalarina yardimer

olmakti. Bunun igin yapilmasi gereken; isgbreni serbest birakmak, onu
standartlagtirmadan kaginmak, dogal ve i¢ten olmaktir.

Dinger (1996: 24)’e gore; kigilere, yaratict olmalanna yardim etmek igin yeni
seyler Ogretmek gerekmemektedir. Fakat onlarin, ¢ocuk akillarinin, endise ve
meraklannin yeniden canlandirilmasinda yardima ihtiyaglan vardir. Ne yazik ki

hepimiz on yasindan beri béyle diisiinmekten ve merakh olmaktan uzaklastinhinz.

Orgiit kiltiriiniin, yonetsel etkinlik yararna kullamlabilmesinde en 6nemli
gorev list yonetim kadrolarina diiger. Temel hedeflere ulagabilmek igin, en uygun alt
amaglarin neler olabilecegi; organizasyon Uyelerince paylagilmas: Oncelikle istenen
deger, tutum ve normlann neler olmas: gerektidi; ne gibi geleneklerin siirdiirilmesinin
yarar saglayacagina iligkin konularin titizlikle degerlendirilmesi gerekir. Degisen g:evre.
kosullarinmn etkisiyle, uzun bir zaman diliminde de olsa, 6rgiit kiltiriniin kismen ya da

tiimiiyle degigimi i¢in, esneklik unsurunun énemi dikkate alinmalidir.

Organizasyon, bireylerin koordine edilmig g¢abalartyla amaglarina ulagmaya
caligirken, bazi sorunlarin goziimlenmesi gerekmektedir. Her seyden once, amaglarin
gergeklestirilebilmesi igin bir programun geligtirilmesi ve organizasyon igin bir hareket
planinin olusturulmasi, yani tespit edilen amaglarin yorumlanmasi ve operasyonalize
edilmesi, araglarin belirienmesi gerekmektedir. Ayrica, belli fonksiycnel faaliyetler i¢in
gerekli olan sorumluluklarin belli bireylere dagitiimasi, bu fonksiyonel faaliyetlerin
koordine ve kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu ve benzeri sorunlar siirekli oldugundan,
bunlanin ¢oziimlenmesinin de sirekli olmasi gerekir. Organizasyonlarn igleyisini
sirdiirebilmesi i¢in gerekli olan, bu sorunlarin ¢oziimlenmesi dogrultusundaki
faaliyetler, yonetim siiregleri olarak tanimlanmakta ve yoneticiligin tamimi da bu siireg
temelinde yapilmaktadir (Kirgil, 1984: 9).



Bagaran (1989: 211)’a gore; bir 6rgiitiin yonetimi, orgit var oldugu siirece
kesintisiz, araliksiz siireklilik gésterir. Bu siireklilik iginde yonetim, 6rgiitin sorunlarin
¢ozerek yagamasini, bilyiimesini ve yenilesmesini saglar. Bu siireklilik aynm: anda bir
stiregtir. Bu siireci yonetmen igletir. Yonetim siireci bir biitiindiir. Ama bu siireg, o denli
biiyiik bir olusumdur ki, kendi iginde kimi alt siireglere aynlir. Bu alt siiregler birbirine

bagimli, esgiidiimlii olarak yonetim siirecini olugturur.

Gross’a gore, biitiin bunlar igin ydnetim, sorun ¢oézme, planlama, Grgiitleme,
esgidimleme, iletisim, denetleme siireglerini; iiretime, biitgelemeye, isgérenlere ve
genel hizmetlere iligkin teknik sirecleri ve hizmetleri en etkili bigimde igletmek
zorundadir (Bagaran, 1989: 17).

Yonetim, orgiit iginde, fakat ona y6n veren bir siiregtir. Yonetimin gorevi
bilimsel ve toresel degerler yoniinde, orgiitiin gelismesini saglamaktir. Bu gorev aslinda
orgiti yasatmaktir. Fakat 6nceden de belirtildigi gibi, amaglarina uygun olarak
yasatmaktir (Bursalioglu, 1994: 29).

Oyleyse yonetici, sadece konulmug degerleri izleyen degil, yenilerini de yaratan
ve bu yolla toplumu ayakta tutan orgiitlerin canhi kalmasini saglayan bir bulucudur. Bu
yaratic1 giig, zeka, ¢oziimleyici yetenek, tarafsizlik ve yoneticilik istegi gibi nitelikler
gerektirir (Konntz-Donnel, 1964: 423-424).

Orgiitlerin ¢agin gereklerine uygun olarak yagatilmasi i¢in yoneticilerin bagarili
yonetimsel eylemlerde bulunmalann gerekir. Baganli yonetimsel eylemlerde
bulunabilmek, 6rgiitteki insan ve madde ka:ynaklannm etkili bir bigimde kullamimasin:
gerektirir. Bu da, orgit yoneticisinin her geyden 6nce, bazi yeteneklere, niteliklere ve
yOnetim kuram ve siiregleri konusunda, en azindan temel bilgiler, kisaca yoneticilik
yeterliklerine sahip olmasina dayanir. Bundan dolay: orgit yoneticilerinin geligkili

beklentileri uzlagtiric1 bir degigim ajam olmasi 6énemli bir yonetimsel gerekliliktir.

Orgiitte yaratic1 bir kiltiiriin yerlesip gelisebilmesi igin, yenilige acgik olan,
bunlart hemen uygulamaya gegirebilecek azme sahip, bilgi ve kisiligi gelismis ve
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kendisini g¢evresiyle biitiinlegtiren orgiit yoOneticilerine gereksinim vardir. Bitiin
orgiitlerde yéheticiler vardir ve orgiitler bunlar tarafindan yonetilmektedir. iste ozellikle
yogun rekabet ortaminin yagandigi dilnyamizda, érgiitleri birbirlerinden farkli kilan ve
basanilarini stirekli devam ettiren ve orgiitlerin énderligini yapan siradan yoneticilere
degil, liderlere ihtiyag bulunmaktadir. Yoneticinin bu anlamda bir lider yonetici
olabilmesi yonetimsel siireclerdeki yeterligiyle orantilidir. Y6netim siireclerini iyi analiz
edebilen ve bu siiregleri orgiitiin degigmesi, gelismesi ve yeniliklere agik hale gelmesi
yoniinde kullanabilen yoneticiler bu basaniy1 saglayabileceklerdir. Osmay (1985: 85)’a
gore; statiikkoyu muhafaza etmek kolaydir, fakat diinyanin her tarafinda i yapan, basart
elde eden, meshur olan insanlar gelismeye inanan, gelenekleri, eski metotlan degistiren
insanlardir. Bu gii¢ bir geydir, fakat her yenilik giictiir ve insanlarin taassup, aligkanlik

ve cehaletine karg1 kazanilan bir zaferdir.

Orgiitiindeki olanaklart o6rgiit amaglart dogrultusunda harekete gegirmekle
yukiimli olan yoneticinin, formal ve tabii yetkisine dayanarak, yénetim stiregleri diye
adlandirilan bazi temel idari faaliyetleri baglatip yiiriitmesi nedeniyle 6rgiitteki diger
uyelere gore avantajli bir konuma sahip oldugu gézden uzak tutulmamahidir (Kaya,

1993: 131).

Gregg’e gore;, oOrgit, saghkli karar vermeyi saglayici, yaratict planlamay:
Ozendirici, Ozgir ve etkili iletigimi kolaylagtinict, ortak amacin bireyler ve grup
tarafindan dogru olarak anlagiimasini ve benimsenmesini saglayicy, istenilen amaglarin
gergeklestirilmesi dogrultusunda birey ve grup kararlanni esgiidimleyici, iggorenlerin
kisilik ve mesleksel gelisimlerini destekleyici ve tiim bireysel ve érgiitsel gabalarin
siirekli olarak degerlendirilmesini garanti edici bir yapiya sahip olmalidir (Aydin, 1994
141).

Bitin bunlarin sonucu Gst diizey onder, kaginilmaz olarak mevcut yapinin
degismeyen kullammindan ¢ok, gerektiinde yeni bir yap: yaratmak durumundadir.
Mevcut yaptya bagimli olmamamn anlami, 6nderlerin mevcut yapmin gereklerinden

bzgir olmasi demektir. Ust diizey onderler, mevcut yapimin orgitsel amaglan
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kullanmasindan ¢ok, yapiyr orgiitsel amaglarin basarilmasinda bir arag olarak gormek
durumundadirlar (Can, 1991:182).

Geleneksel hiyerargik organizasyonlarda kimse vizyonun yukandan gelmesini
sorgulayamazdi. Cogu zaman firmaya rehberlik eden biiyiik resim paylagilamazd: bile.
Insanlarin bitin bilmeleri gereken sey “yiiriiyils emirleri”ydi. Béylece biiyik vizyonun
desteginde gorevlerini ifa edebilirlerdi. (Senge, 1998: 234).

Hepimiz problemlere bildik ¢6ziimler uygulamaya, en iyi bildigimiz seye
sarilmaya yatkimzdir. Bazen anahtarlar gergekten sokak lambasimn altindadir, ama
¢ofu kez de 6te karanhigin i¢indedir; Gyle ya, eger ¢oziimiin gériilmesi kolay olsayd: ya
da herkes i¢in agik olsaydi, zaten o zamana kadar goktan bulunmus olurdu. Temel
sorunlar duruyor veya kétiilesiyorken bildik ¢6ziimlerde diretmek sistemsiz diiglincenin
givenilir bir gostergesidir (Senge, 1998: 71). Yoneticinin bagarisiz olmasinin en bilinen
nedeni, yeni bir konumun gereklerine gore kendini degistirmedeki yeteneksizligi veya
isteksizligidir. Daha 6nce bagarili olarak yapmakta oldufu bir seyi devam ettirmekte
1srar eden yonetici basarisizliga mahkumdur (Drucker, 1967: 58).

Yaratict orgiit kiiltiiriiniin amaci, diger kugaklarin yaptiklanim yineleyen degil,
yeni seyler yapabilme yetenefi olan insanlar yaratmaktir. Piaget’ye gore yaraticy,
bulusgu, kesfedici insanlar denetleyici bir kafaya sahip olan ve kendilerine sunulan her
seyi oldugu gibi kabul etmeyen insanlardir. Orgiitiinde yaratic1 bir kiiltiriin olugmasim
isteyen bir yonetici, sadece oyunun kurallarimi bekleyen bir gorevli olmaktan ¢ikarak
orgttiin her alaminda yeni deger sistemleri, yeni teknikler, modeller, diglinceler
gelistirmek amaciyla, oOrgitte yeni oyunlar planlamali, oyunlarin oynanmasini,
denenmesini ve tartigilmasim gaglamahdlr. Ciinkii, yaraticilik, 6nceden birbiriyle iliskisi
fark edilmeyen malzeme ve diigiinceler arasinda baglantilar kurma, algilama, gorebilme;
bilinenin ve bilincin siurlarim agarak diiginceleri estetik bigimde yeniden

diizenleyebilme; bunlarin yanisira diisiince ve eylemde 6zginliiktiir.

Buna gore, yaraticilik yeteneginin yiiksek oldufu bireyler, problemlere kars:
agtk ve duyarli olma ve farkh ¢oziimler getirebilmenin yanisira, yeni ve degisik
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problemler iiretme, esnek ve bagimsiz diigiinme, karar verme, karmasaya, celigkilere ve
belirsizliklere hoggérii gosterme, bilinenlere ve standartlara ragbet etmeme, merakii ve
aragtirmaci olma, seklinde belirlenen 6zelliklere sahiptirler (Aktan, 1998: 56). Bireyler,
ancak Ozgir disinebilme ve digiincelerini davramglara yansitabilme hakkina sahip
iseler, yaraticiliklar: geligebilir. Soru sorarak merakim giderebilme, yeni deneyimlerde
bulunarak yasantisini zenginlestirebilme gibi olumlu uyanicilar alabildigi ortamda,
bireylerin yaraticilik yetenekleri geligebilir. Her seye “Evet” diyen, kurallara ve iistlere
karsi koymayan itaatkar bireyler yetistirme anlayisina sahip bir 6rgit, bireylerin
yaraticihiim olumsuz yonde etkileyecektir. Bundan dolayi, yoéneticinin bireylerden
sartsiz bir itaat beklemek yerine, hata yaptifn zaman, kendisinin rahatc¢a iggorenler
tarafindan elestirilebilece8i bir ortam olugturmas: gerekir. Bunun igin karar verme ve
planlama siireglerine iggorenlerin aktif katilimimin saglandifn bir 6rgiit ortam
olusturmalidir. Orgiitiin esnek olarak yapilandiriimas, orgiit ortaminda ¢ift yonlii etkili
bir iletisim sisteminin kurulmas: gerekir. Bireylerin orgiitsel amaglan gegeklestirici
yonde etkilenmeleri ve bu amagla iyi esgiidiimlenmeleri gerekir. Orgiit iiyelerinin
orgutsel performanslarinin, amaglarin gergeklestirilmis olmasi kriterine gore
degerlendirilmesi ve o6rgit ortaminda siirekli yaratici ve girisimei eylemlere vurgu

yapilmas gerekir.

Yaratic1 yetenegin korelmesine kiiltirimiizde gok sik rastlamilmaktadir. Bir
insan, nesneleri oldugu gibi (ya da kendi kiiltiiriiniin kabul ettii gibi) gorebilir, ama
algtlarim kendi iginden gelen bir giigle canlandirmay: bagaramaz. Béyle bir insan
kusursuz bir “gergek¢i”dir, olaylann yiizeyde kalan 6zelliklerinde gérillecek ne varsa
hepsini gorebilir, ama bu yiizeyin altina inerek temeldeki seyi ya da 6zii kavramayi,
heniiz ortaya ¢ikmamig olan seyleri gozlerinin 6niinde canlandirmay: beceremez.
Bitiint degil aynintilar,, ormam degil agaclan goriir. Gergek, onun i¢in, madde bigimine
girmi§ seylerin toplamindan bagka bir gey degildir. Béyle bir insanin hayal giiciinden
yoksun oldugu sdylenemez, ama onunki hesap tutmaktan, varolan ve bilinen bitiin
etkenleri bir araya getirmekten ve biitin bunlarin gelecekte nasil bir etkide
bulunacaklan konusunda gikarsamalar yapmaktan 6teye gidemeyen bir hayal giiciidiir
(Fromm, 1997: 111). Halbuki yaraticihik, insan yasantisinin her alamnda bir iligki kurma
bi¢imini ifade eder. Bagkalarina, kendine ve nesnelere karg1 akliyla, duygulanyla tepki



gostermeyi gerektirir. Yaraticilik, insanin kendi giiglerini kullanma ve kendisinde var
olan olanaklan gergeklestirme yetenegidir.

Her orgut kultiiriinde, her iggéren igin yaratici olabilecegi bir alan mutlaka
vardir. Yaratic1 bir orgiit igin gerekli 6n kosullar, yaratici olan ve yaratici digiinceyi
sirekli destekleyen bir yonetici ve yaraticihifin kolayca geligebilecegi yaratici bir
ortamdir.

Orgiitlerde yaraticilik igin en iyi kosul, 6zgirlik ve kendini ifade edebilme
ortamudir. Orgiitte ¢alisan bireylerin, trajedisi bireyin 6rgiitge 6ziimlenmis (assimile
edilmesi) olmasindan degil, tam tersine kendisini bireysel 6zgiirliik girigimi ve yaratic
ifade girisiminden yoksun birakan zeki, kendisine saygisi olan, yeterli bir insan olarak
dogasiyla gatigan bir rol yiiziinden orgiitsel yapiya uydurulamamasinda yatmaktadir
(Sungur, 1997: 89).

Bireylerine yaraticilik olanag: taniyan orgiitlerin, nerede olursa olsuniar igsel
odilleri, digsal odiillerden daha fazladir. Yapilan ige bireyin kendinden bir seyler
katmas: ya da kendini ifade etme duygusu 6diillendirmenin etkili bir yoludur. Bu tiir .
orgutlerde bireyler kendi yaratici enerjilerini ige uygulamaktan zamamn nasil gegtigini
bile fark etmezler. Tiimiiyle iglere kendisini verip‘kendi kendilerini kegfetme olanag:

bulurlar.

Orgiitte yaratici basanyr artirmamn en 6nemli yolu, onun sosyal ortaminda
bireysel 6zgurligi en st diizeye gikarmakiir. Bireysel 6zgiirliikler, yaratici firsatlarin
herhangi bir grup ya da kisi tarafindan tekellestirilmemesi i¢in giivence altina
alinmalidir, Grgﬁgte sorumsuz bireycilik ve kor bir uyumculuk arasinda bir yerde uygun
yaraticilik kogullar saglanmalidir.

Onemli diger bir nokta kiiltiiriin yaraticilifa olanak saglayarak desteklemesidir.
Kiltar, kiginin iy yapmasim, aragtirma ozgirliginii, ¢evre olanaklanm kisitlar;
duygularim, fikirlerini bagkalarina iletecefi gerekli araglart &grenmesini engellerse
yaratici katkilann olasiifi azalmig olur. Yaratici bireyin o6ziinde esneklik vardir.
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Yaratic1 siiregleri baglatmak igin, birey ve cgevre arasindaki iletisim kadar, insamn
kisiligindeki i¢ yagamu ile de bu aligveris gereklidir.

Bu konuda Stein, i¢ ve dig deneyimlere agiklif: destekledigi derecede kiiltiiriin
yaraticthgr besledifi ve gayretlendirdigini vurgular. Yeni sorunlara basma kalip
¢ozumler isteyen ya da kisiyi pasiflesmeye zorlayan, kisili§i esneksizlik durumlanna
gotiiren egilimler ve yoneltmeler yaraticiligi baltalar. Yaraticihik 6zerk ve bagimsiz

aragtrmaya baglidir (Yavuzer, 1989: 21).

Yaraticilig1, ancak degigiklik ve yeniligi hog goren deger sistemini destekleyen
bir orgiit gelistirebilir. $oyle ki, dogrudan dogruya cezalandirma ya da dolayli olarak
orgitten geri itme, ayirma, iliskiyi kestirme bigimlerinde orgiite uyma baskilarinin
siddet derecesine gore yaraticilik ketlenebilir. Bagka bir deyisle, ¢cok siddetli 6rgiitsel
baskilar yaraticiigi bastinir. Bu tir olumsuz davramslar, yaratict kisilerin girisimci
ruhlarina ket wvurur. Oysa bu kisiler, yaraticihklarim siirdiirmeleri yéniinde
desteklenmelidirler. Boylece, yaratici bireylerin galigmalanini yiriitmeleri ve daha geng

kusaklara da bir model olugturmalart saglanabilir.

Baski mekanizmas: geri iticidir. Daha az ketlenmis, daha az bigimsel, daha az
geleneklere bagli, ve daha az yetkeci bir orgiitsel yapi, yaratici orgit kiiltiiriiniin
olusumunda yadsinamayacak bir éneme sahiptir. Ciinkii, yaratict insan bagimsiz ve
ozerktir. Duygu ve heyecanlara agiktir.

Orgiit yoneticisinin onemli bir gorevi, birey veya gruplardan gelen herhangi bir ,
“dislince ya da ¢oziimii ele alarak, degerlendirmesidir. Yeni diigiincelere oldugu kadar 7
bireyin yaratic1 kisiligine de aym hoggorii gosterilmelidir. Gergek yaratici kisiligi olan
birey, aligilagelmis kavramlari birakarak yasam iginde zengin ve yeni olanaklar
bulabilir. Orgiit i¢in bir zenginlik kaynag olarak deéerlendirilébilecek bu bireylere
orgiit yonetiminin gereken anlayis1 gostermesi, orgiitte yaratici kiiltiiriin olugmasi igin
gereklidir. Yoneticilerin, oOrgitsel kurallara asin bagliif saglama sevdasindan
vazge¢meleri gerekmektedir. Bu, ¢agcil 6rgiit ve yonetim kuramlarinin da bir geregidir.



Ayrica bilinmelidir ki, 6rgiitsel normlara herkesin korii koriine itaat etmesi yersiz ve

verimsizdir.

Isgorenlerin biyiik cogunlugu benlik duygusunu doyurmak ya da kisisel gelisme
glicinii artirmak amaciyla bagimsiz ¢aliyma, insiyatif kullanma gereksinimine 6nem
verirler. Bu kisi, d6zgirliik icinde gelistigi taktirde, kendisini grubun bir tyesi, birseyler
yapma giiciinde ve grup iginde degeri olan bir eleman olarak hisseder (Baykal, 1974:
162).

Caligmada bagimsizhik kavrami isgérenlere smrsiz bir oOzgurlik vermek
anlamina gelmez. Béyle bir uygulama varsa, orgiitsel yapinin varlifindan ve otoriteden
s6z edilemez. Caligmada bagimsizlik istei bireyin dogasindan gelen bir duygudur.
Endiistri devrimi 6ncesi ve bugiin hala varligini koruma savagi veren kiigiik isletmelerde
bagimsiz ¢alima duygusunu doyurmak, kolay olmasina karsin, giinimizin gelien
teknolojisi iginde bu duyguyu doyurmak ne yazik ki kolay olmamaktadir. Bununia
birlikte, igg6renlerin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik aracilifiyla saptayip, hi¢ degilse
o alanda ve belirli 6l¢iide ¢alisma 6zgiirliigii tammada yarar vardir. Boyle bir ¢aligma
ortamnda kisisel yetenekler, yaratict ve yapict gic kolaylikla ortaya ¢ikanlabilir -
(Sabuncuoglu, 1995: 116).

Isgorenler agin baski altinda galiymayr sevmezler. Her konuda islerine
kangiimasindan, emir verilmesinden ya da yonlendirilmekten kaginirlar. Bu nedenle
merkezcil yonetim anlayisim benimseyen, kati ve sert yoneticilerin bulundugu
orgitlerde galigan kisilerin pek yaratict olmadiklan ve buna bagli olarak da o orgiitlerde
yaratic1 bir orgiitsel kiiltiiriin olugmadig: gozlenmektedir.

Yaraticihk, disiince ve davramsta cesitlilikle belirlenir. Bir orgiit, cesitliligi
azaltip gogaltabilir. Bu da sadece esitlilige izin veren degil; omu isteyen bir yoneticiyle
gergeklesebilir. Cesitliligin uyarici etkeni, karsit diigiinceye sahip olmaktir. Karg1 ¢ikma
(muhalefet) olmaksizin gelisme ve yenilesme gerceklesemez. Bilindigi gibi yaratict
birey, yeniye kars1 tutku duyan, kendisini gevreleyen gergeklikte tam anlamiyla huzur
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blilamayan, yer ve zaman iginde olan varlifimn simun ve gevresini, hatta kendi

gergekliginin simrini agmak ve kirmak i¢in ugrag veren, diinyaya agik olan bireydir.

Yonetici olmak, ne goriiy sahibi olmayi, ne de deha olmay1 gerektirir.
Yoneticinin baslica 6zellikleri; dirayet, gok galigma, zeka, analiz yetenegi ve daha da
onemlisi hoggérii ve iyi niyet gerektirmesidir. Geis’e gore yaratict yoneticinin
ozellikleri soyle siralanabilir (Sungur, 1997: 90-91):

e Yiiksek diizeyde 6zerklik ve bagimsiz yargilama yeteneginin bulunmas:,

e Icinde bulundugu 6rgiit kiiltiiriniin insanlan kesif yapmaya ve sorun ¢ozmeye
yoneltmesi,

e Bireyin i¢sel motivasyonunun dengede tutulmas: i¢in digsal 6diilleri en dagiik
diizeyde tutmasi,

¢ Amaca yonelik risk almaya istekli olmasi,

® Yaratici potansiyeli olan kisileri ige almast,

e Bireyleri 6rgiitiin amaglarina yonlendiren stratejiler kullanmas.

Orgitin = amaglarma  yonelik isgéren yaraticihdmn  esgiidiimlenmesi,
desteklenmesi, yonetilmesi ve denetlenmesi yéneticinin gorevidir. Bu ihmal edildigi
taktirde iggbren yaratici yetenefini ve enerjisini bagka gruplara veya alanlara
yoneltebilmektedir. Orgiitte yaratici bir kiiltiiriin olusmasini isteyen yonetici, 6rgiitteki
bireylerin yaraticiliklarinin gelismesine yardim eder ve onlar1 bu konuda cesaretlendirir.
Orgiitsel yaraticihif1 yegleyen yonetici, yalmizca tim fikirlere agik olmakla kalmaz,
orgiitteki bireylerin en ¢ok istenen seyin yaratici disgiince oldugunu hissetmelerini
saglar. Yaratic1 bir érgiit kiiltiiriniin olugmas: igin yaratici bir yéneticiye gereksinim
vardir. Ciinki y6netici, aldifi kararlar, uyguladig1 yonetim bigemi, gelistirdifi orgiitsel
ortam ve iggorenler kanaliyla orgutii etkiler.

Liderler, etkili bir ekip olugturmada basanili olmak istiyorlarsa, galiganlarin
seslerini yiikseltmelerine, Oneriler getirmelerine, sorun ¢6zmeye etkin olarak
katilmalarina ve liderlerinin diigiincelerini elestirmelerine izin veren bir ortamin
yaratilmasina yardimci olacak becerileri ogrenmelidirler. Ustiinlik sergileyen ve
kendini begenmis davramslar, keyfi gii¢ kullamm gibi ¢alisanlanyla aralarindaki statii
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farkliliklarnini artwmaya egilimli, prestij-arayici tutumlardan kaginmalidirlar (Gordon,
1997: 41). Etkili lider, davrams bigemiyle gruptan biri gibi algilanmali, ayn1 zamanda
tiim grup tyelerinin, kendilerini grup i¢inde lider kadar rahat hissetmelerine yardimei
olmalidir.

Lipham’a gére, liderlik, orgiitsel amaglara ve hedeflere ulagmak igin yeni bir
yap1 ve sure¢ baslatmaktir (Ergetin, 1998: 7). Liderlik, 6rgiit iiyelerini 6rgitiin rutin
yonelimlerine mekanik bir uyum saglamanin 6tesinde, edim géstermeye giidiileyecek

etki fazlali: yaratmaktir.

Yaraticilik  egiliminde olma, orgiitiin igleyisindeki degisimin getirecegi
sorunlarin Orgiitiin bagarist igin gerekli oldugunu kabullenebilme, sorunlara farklh
¢oziimler bulabilme, orgiit iiyelerini yeni digiinceler iiretme ve davraniglar gostermeye
gudileyebilme, orgiitte yaratici diigiince ve eylemleri gelistirici yenilikgi bir ortam

olusturabilme, orgiitiin amaglar igin riske girebilme eylemlerini igermektedir.

Bu nedenle, vizyon sahibi liderler riske giren ve riski yoneten kisilerdir. Onlar,
¢agell bir kusur olarak tammlanan korkakhifi tagimazlar (Nietzcshe, 1997: 34).
Vizyoner liderler, bagkalanm cesur olmaya cesaretlendirecek kadar korkusuz;

sonuglarina katlanacak kadar sorumlu ve riske girmeye yonelimlidirler.

Yeni ytizyilla girerken, toplumlarin ve oOrgiitlerin yonetimi ve yoneticileri,
gunimiizin karmagik, dirik diinyasinda, dogaya iliskin goklugu, zamansallifi ve
belirsizlifi igeren yeni paradigmalar agisindan irdelenmeye, tammlanmaya
¢alisiimaktadir. Bu galigmalarda karmagiklig kargilayacak kadar, yalin ve agik, dirikligi
ve zamansalligz yakalayacak kadar, doniisiime hazir ve esnek, goklugu zenginlige
dontigtiirecek kadar, yaratici ve paylagimcei, belirsizliklerin belirleyicisi olacak kadar,
oncii orgiutlenmeler ve liderler 6n plana gikmaktadir. Bu nedenlerle vizyon sahibi
olmak, liderlerin en 6nemli 6zelligi, vizyon ise, yeni liderlik yaklagimlarimin basat

Ogesidir.

T.0. YEXZRUDORETIR HUROLU
DEANTASYOH WMERKEZE

s
5
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Giinlimiiz yonetim anlayigi, bilinglenmeye ya da yeniden yapilanmaya izin veren
daha zorlayict bir liderlik tipi, daha profesyonel bir yaklasim gerektirmektedir.
Pl;ofesyonel kisi ile yoneticinin geleneksel rolleri kars1 karsiya geldigi zaman orgitsel
bir kugak gatigmasi ortaya ¢ikmaktadir (Silverman, 1975: 146). Bu ¢atigmanin orgiitsel
amaglan gergeklestirici yone kanalize edilebilmesi igin 6lgiit olarak yaraticilik yénelimli
bir kiiltiriin benimsenmesi uygun olacaktir. Profesyonel kisi ile yoneticinin ortak bir
yaraticilik anlayiginda bulugmasi, gatigma, sorunun ortadan kaldiriimasi igin degil,
sonug alict olarak yonlendirilmesi agisindan 6nemlidir. Holman (1984, 24)’1n belirttigi
gibi, yaraticthfi tegvik eden bir iklim geligtirmek, egitimsel liderligin bir
sorumlulugudur. Yaraticith@in bu yikseligi, oOrgitlerde en g6z kamagtirici bazi

problemler igin yanitlar bulmada yararl olacaktr.

Egemen paradigmay1 bilmek fakat onun tarafindan esir alinmamak 6nemlidir,
ancak bu tir insanlar alternatifleri kolayca diigiinebilir veya gorebilir, paradigma
tarafindan esir alinmig bireylere dogal gelen birgok sey bu birey tarafindan normal
kargilanmaz (Simsek, 1997 168). Bu bireyler var olan paradigmamn tutsagi olmamn
kistlayicilifini  agarak yeni paradigmalara ulagabilen insanlardir. Yaraticn orgiit
kultiirinin olusumunda da bu bireylerin etkisi yadsinamaz. Bundan dolay érgitiin bu

anlayista bireylerle donatiimasi yaratici kiiltiir olugturma agisindan 6nemlidir.

Yaratic: kiiltiiriin genel amaci, 6rgiitiin sorunlan iizerinde yaratici digiinceler
gelistirmeyi 6zendirmek, hi¢bir digiincenin 6rgiitiin diigiincesi olmadan engellenip bir
yana atilmasina izin vermemektir. Bu kiltiirii yaratmak ve yasatmak, orgiitte bulunan
herkesin gorevi olmakla beraber, basta en st yoneticinin gorevidir. Yonetici agtk bir
tavirla, oOrgiitsel sorunlara kokli ve yeni g¢ozimler getirmeye olumlu baktigini

gostermelidir. Yonetici, yaratic1 orgit kultiirinii 6zgiil sorunlara ve amaglara dogru

y6nlendirerek 6rgiitte daha iyi igler yapabilir.

Bir orgitiin yazgisi, o orgiitteki bireylerin yaraticiliina baghdir. Yaratict sorun
¢ozmeyi Ogrenmek, demokrasi ve yenilik isteyen orgiitler i¢in son derece dnemlidir.
Etkili ve yaratici kararlar verebilen bireyler, demokratik orgiitiin yasaminda kilit

faktorleri olugtururlar. Orgiitte yaraticiligin engeli, degismeden kalmaya direnen bir
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yonetim, eski modellerin baskisi, kati1 bir siradizin, iist diazeydekilerin astlarina
giivensizligi ve kurulu diizene olan bagliliktir. Bu tiir oOrgiitlerde moda olan sey,
tartigilmast gii¢ toplumsal uyumculugun savunmasim1 yapan basmakalip yargilardir.
Halbuki, yaratici kiiltiire sahip bir 6rgiit, sorunlan standart alir ve disiplinlerden ayn bir
sekilde inceler. Bu sorunlara 6zgiin ve disiplinleraras: yaklagimlarla, klasik siniflama ve

bilgiyi diglayarak yaklagir.

Orgiitte yaratic1 bir 6rgiitsel kiiltiiriin yerlesmesini isteyen yonetici, bireylerde
giiven gelistirebilen ve bu kanali kurup gelistirebilen yoneticidir. Yaratic1 yoneticiler,
yenilikleri tasarlamali, yonetmeli, 6zendirmeli, esinlendirmeli ve uygulamalidir.
Yaratic1 yonetici igin ilk gerekli olan kendisinin gergekten yeni diigiinceleri istemesidir.
Yani kendisinin de@isen yeni diigiincelerle degisebilecek bir kapasiteye sahip olmasi
gerekir. Yoneticinin yeni, koktenci 6nerilere agtk ve igtenlikle ilgi gosteren biri olmasi
gerekir. Yenilgiden ya da felaketlerden sonra orgiitii toparlamasi ve 6rgiitsel morali
yukseltmesi, yaratict bir yoneticinin 6zellikleri arasinda sayilabilir. Ciinkii, yamiima ve
basarisiz olma 6zgirliigii yaratict kiiltiiriin 6nemli bir pargasidir. Deneyimlerden yeni
sonuglar ¢ikanp gegmige degil; gelecege bakabilen ve ge¢misle oyalanmadan yeniden
ileriye atilabilen yoneticiler, yonetimsel siiregleri kullanma becerileriyle 6rgiitte yaratict

bir kiiltiirin olugmasin1 saglayabilirler.

En parlak fikirler bile ilk ortaya atildifinda milkkemmel degildir ama gevrenin
katkilan ve yorumlanyla (olumsuz bile olsa) geligtirilebilir.  Bunlan
mitkemmellesmeden 6nce ortaya atmamak, aynt zamanda bagta engellemek anlamina
gelebilir. Zaten yaraticilik uzun ¢abalar, denemeler ve bagarisiz adimlarla geligir. Buna
katlanamayan kigiler, miikemmelligi bagkalarindan ¢ok istedikleri halde, asla ona
ulagamazlar (Yildinm, 1998: 52). En kigiik basansizigm, tim kariyerini
dugiirebilecegini bilmek kadar, hicbir gey caliganlarin moralini bozamaz. Etkin
yoneticiler, altlaninda ¢aligan insanlan sadece firsatlardan yararlanmaya degil, hatalar
rahathikla kabul etmeye tegvik etmelidirler. Orgiitiin geleceginin buyik 6lgiide yeni
yollar1 denemeye bagli oldugunu, bu bakimdan riskten kagilmamas:i gerektigini
elemanlarina benimsetmeye galigmalidirlar (Labich, 1995: 98).
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Etkili liderligin temeli, organizasyonun misyonunu diigiinmek, burm tammlamak
ve apagik, gozle gorulir bir bigimde ortaya koymaktir. Lider hedefleri tespit eder,
oncelikleri tespit eder, standartlani da tespit eder ve bozulmamasina dikkat eder. Tabii,
uzlagmalara da girisir; gercekten, etkin liderler evrenin hakimi olmadiklarinin
farkindadirlar; bundan iiziintii de duymazlar. Iste bundan dolayidir ki, etkin bir lider,
nihai sorumlulugun bagka hi¢ kimsede degil de yalniz kendisinde oldugunu bildigi igin,
yaninda gliclii mesai arkadaglan ve astlar bulunmasindan ¢ekinmez. Yaniltict liderler ise
¢ekinir; bunlar hep etraflarinda kadro temizligi yapmak meraklisidirlar. Etkin bir lider
gicli mesai arkadaglari ister; onlar1 cesaretlendirir, tegvik eder, aslinda onlarin
mevcudiyetinden zevk duyar. Mesai arkadaglarinin ve astlanmin hatalarindan dolay:
kendisini nihai sorumlu olarak gordiigii icin, mesai arkadaglannin ve astlarinin
zaferlerini kendisine yonelmis bir tehdit olarak gérmez, tersine kendi zaferi gibi goriir.
Etkin bir lider, tabii, bunun birtakim riskleri oldugunu da bilir. Becerikli insanlar
ihtirasli olur. Ancak, lider, etrafinda diigiik kaliteli kimseler bulunmasindan dogacak
riskin daha buyiik olacaginin da farkindadir. Kendisi ayrilir ayrilmaz veya 6liir 6lmez
organizasyonun ¢okecegini bilmesi bir lider ig¢in en vahim olaydir (Drucker, 1996c:
130-131). Bundan dolayi, oOrgiitsel yaraticiha vurgu yapan liderler etraflarinda
becerikli, bagimsiz dugiinebilen, kendine giiven duyan, degisime agik, yaratici ve
yenilik¢i bireyler olmasina dikkat etmelidirler.

Biitiin toplumlarda toplumsal gerekirliliklerimiz basattir, ¢iinki, toplumlar,
butiin canli yapilar gibi, varliklarim siirdiirebilmek igin, bireyi kendi 6nyargilarina,
recetelerine, yasalarina, “degerler”’ine boyun egdirerek, bulunduklart hali savunma
egilimindedirler. Boyle bir bireye ¢evresiyle uyumlu denir, ¢iinkii o higbir ayaklanmaya
onciilik etmeyecektir. Arttk diigiinmesi de gerekmeyecektir, ¢iinkii toplum ona
cocuklugundan baglayarak, yalniz yagadig1 toplumsal kiime igin bir deger tagiyan deger
yargilantyla kosullanmug bir dizi kosullu tepke kazandiracaktir. Dolayistyla bir deger
yargisi bize, 6nceden belirlenmis bir ¢6zim anahtarina dayanarak herhangi bir biitiinin
iki ogesi arasinda yapilan yahinlagtinnlmig segim gibi goéziikiiyor, tepke yoluyla bu
secime ayak uydurmak yeterlidir. Hemen biitiin eylemlerimizin deger yargilarina
dayandifin1 kabul etmek zorundayiz, insanlanin gogu, birer robota déniistiiklerinin

ayinmina bile varmaksizin, bdyle davranmakla 6viiniirler (Laborit, 1996: 12-13).
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Yaratic: orgut kiiltiiriinde bireylerin robotlagtiriimasina yer yoktur. Fakhi olmak ve
farkhiliklara tahammiil edebilmek yaratict bir kiiltiriin temelini olugturmaktadir. Zaten
yaratict bir orgiitsel kiiltiirin oluspumunda bireylerin sorun g¢ézme sirecine katilimi
orgitsel bir zorunluluktur. Yoneticinin iggérenlerin yerine dasiinmesi, yaraticiligin
bulunmadigi, degisime kapali statik orgiitlerin ozelligidir. Yaratici kiiltiire sahip
orgiitlerde, yoneticiler isgéfenlerin yerine diisinmez iggorenlerle birlikte diisiiniirler.
Drucker (1996a: 175)’in tamimladigi gibi, “liderlik bir insamin gériigini daha
yiikseklere ulagtirmak, performansimi daha yiiksek standartlara gikarmak, kisiligini
normal s1n1r1a.r> Otesinde inga etmektir’’. Boyle bir liderlik anlayigina sahip bir
yoneticinin, yoOnetimsel siregleri, orgiitte yaratici bir kiiltiirin olugmasi yo6niinde

kullanmasi bagarisim artiracaktir.

Orgiit stratejisi ile orgiit kiiltiirii ne kadar gok uyum iginde ise, stratejik yonetim
kabiliyeti de o derece yiikselir. Orgiitler en yiiksek diizeyde yaratict kiiltiirii ancak
siradizinsel unsurlann en aza indirerek ortaya g¢ikarabilirler. Ayakta kalan orgiitler,
genellikle gorisleri, orgit felsefeleri ve stratejileri Ozgiirce diigiinen ve hareket eden
elemanlarca uygulanan bir 6rgiit kiltiiri ortaya ¢ikarabilen mikemmel girigimci ve
yoneticilerin driinidir. Gergekten giniimiiz orgiitlerinde yaratict diigiinceleri pasifize
etmek icin mithig bir egilim bulunmaktadir. Onlan daha vasat, daha geleneksel veya
daha tehlikesiz hale getirme gabasi gosterilmektedir. Aslinda dugtinceler, yaraticiligin,
gelismenin ve ilerlemenin rubudur. Her alanda oldugu gibi orgiitsel ¢aligmadan da zevk
almanin birinci gartidir. Uygulamaya gegirebilecekleri diigiincelerinin fazlahig oraninda
iggorenlerin tretimden kaynaklanabilecek tatmin dereceleri de yiikselecektir. Bu da

orgiitsel ortamda iyi bir motivasyon firsatidir.

Orgiitlerdeki yaratici diigiince, sinirsiz hayal kurma ve riskli fikirleri tegvik eden
ortam, aym zamanda dinamik geligmenin de zeminini tegkil eder. Oscar Wilde’nin

dedigi gibi, tehlikesi olmayan fikirler, gergek fikir sayilmaz (Mattar, 1995: 99).

Her yeni fikrin mutlaka iiriin vermeyecegi bir gercekse de, daha yeni, daha
parlak ve daha degerli fikirlerin anasi yine bagka fikirlerdir. Daha gelismis dizeylerde

fikirler ortaya gikarabilmek icin, ydneticinin formal, yaratict problem ¢dzme
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seminerlerine, bigimsel beyin firtinasi oturumlarina veya benzeri karmagik tekniklere
bagvurmasi uygun bir yOnetimsel davrams olacaktir. Yaratict diigiince, dogmatik
anlayistan uzak mekanlarda geligir. Yaratic1 bir orgitsel kiiltiriin geligmesi i¢in, tanimi1
geregi en insanca eylem bigimi olan diigiince ve anlatim 6zgiirligiinin bulundugu ve
desteklendigi ortamlara gereksinim wvardir. Bu ortamm saglamak ise yOneticinin
yonetimsel gorevierinden biri belki de en 6nemlisidir. Yonetici bu gorevini, yaraticilig

orgiit igin bir liiks degil, kesin bir orgiitsel beklentiye doniigtiirerek yerine getirebilir.

Gelecegin yoneticisinin 6zellikleri agikga ortaya ¢ikmaktadir: Uzmanlik yerine
genellemecilik, sert yonetim uygulamalan yerine daha yumusak davramig bigimleri
ongorilmekte, bagka bir deyigle, iletisim kurabilen, yonlendirebilen, uluslararasi
ozellikleri hazmetmig, vizyoncu, sorun ve g¢atigmalan ortadan kaldirabilen, strateji
kurabilen yoneticiler aranmaktadir (Neubeiser,1996: 26).

Yenilik¢i olmak, mevcut duruma, defisim gerektifi zaman yapici bir sekilde
meydan okuyan bir tutum sergilemektir. Dilnyanin gerisinde kalip kaybolmamak igin,
yenilikgi yonetim sgarttir. Ciinkii diinya izl degigimler yasiyor. Duruma ayak
uyduramayanlar, yoneticilik sahnesini terk etmek zorunda kalirlar. Arnold Toynbee’nin
dedigi gibi, “bir yol aligtan bagka bir sey olmayan uygarlik siirecinde, geride kalmamak
i¢in birlikte yasadiklannmzin seviyesini mutlaka yakalamak zorundasimz.” Orgiit
yonetimi, smirlayic1 giigleri engelleyip, itici gigleri desteklemedikge, bir degisim
programinin basariya ulagmasi imkansiz hale gelebilir (Geng, 1997: 43-143).

Mekanik, statik, dogalci, derinligi olmayan bir biling goriisiine dayanan 6rgiitsel
anlayis, iggérenleri pasif alict nesnelere déniigtiiriir. Diigiinmeyi ve eylemde bulunmayz,
siirekli olarak yakindan denetlemeyi yegleyen yonetim anlayigi, iggorenleri varolanlara
uymaya iter ve isgorenlerin yaratici yeteneklerini etkisizlestirir. Hoffer (1993: 56)’in
belirttigi gibi, “fertlerin yaratic1 giigleri kayboldukga, bir kitle hareketine katilma
egilimlerinin gittikge belirli bir sekilde arttifini gormek enteresandir. Burada, faydasiz
benliginden kagip kurtulmak ile kitle hareketlerine karsi duyulan yakinlik arasindaki
baglant agik¢a goriiniir. Igindeki yaraticth@mm gittikge kurumas: nedeniyle gerileyen

yazar, sanatgi ve bilim adamu erge¢ ategli vatanperverler, irkgilik simsarlan ve
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mukaddesat¢ilar kamplarindan birine siiriikleneceklerdir.” Bundan dolay1 ydneticinin,
iggorenlerin yaratict yeteneklerini 6rgiitsel amaglan gergeklestirici yonde kullanmalarini
saglayici iyi bir orgiitsel ortam hazirlamas: gerekir. Aksi durumda isgérenler, iglerinde
bulunan yaratici potansiyeli insamin dogasi geregi kullanmak isteyeceklerdir ve bu
enerjinin Orgutsel amaglara yoneltilmemesi durumunda ise 6nemli bir iggiicii kayb1

olugacaktir.

Yaratic: orgit kiiltiirii, fikirlere deger verilen, fikir aligverisinin gergeklestigi,
okumanin ve kendini gelistirmenin yaygin oldugu, fakh digiincelere yer verilen,
girigkenligin tegvik edildigi ortamlarda gelisir. Bu degerlerin egemen oldugu 6rgiit
kulturiini olusturmak, &rgiit yoneticisinin en énemli gorevidir. Bunun i¢in, yoneticinin
savundugu degerlerin modeli olmasi gerekir. Herkes bulundugu orgiitte kendisinden
nelerin beklendigini, nelere bakildigini, nelere deger verildigini bilir ve ona gore
davramr. Fikirlere, yaraticiliga, iiretkenlige, girisimcilige deger veren 6rgiit kultiirii, bu

yeteneklerin zemin bulacag ve yerlesecegi yerler olacaktir.

Orgiit yoneticisinin yapacag: ilk énemli is, orgiitteki iggorenlerin kendi kigisel
vizyonlarim  gelistirebilecekleri bir ortam yaratmaktir. Iggorenin ilgi ve
gereksinimlerinin 6rgiitiin odak noktasi olmasi, program ve orgiit tiiriinde gesitlilik,
bilgi tireten, girigimci, esnek diigiinen ve birlikte galigma yeteneklerine sahip, kiiresel
digiiniip yerel hareket edebilen bir iggéren ve yonetici profili bugiiniin 6rgiitsel

beklentileri arasindadir.

Orgiitte yaratict bir kiiltirin geligebilmesi igin, yoneticinin orgitteki is
tammlarin1 ¢agin yonelimlerine gore yeniden yapmasi, iggérenleriyle yeni iletigim
bigimleri gelistirmesi, o6rgiitii toplumsal degerlerin yansimasina olanak saglayacak
sekilde diizenlemesi, iggérenler arasindaki kiiltiirel, etnik ve cinsiyet farkliliklarina kargt
daha duyarh ve hosgoriilii olmasi gerekir.

Kanter’e gore, yeni fikirler iiretme simirlan zorlar. Icatlar beklenmedik, siirpriz
hatta sayisiz zhinsel ‘baglantllar sonucunda ortaya ¢ikar. Icatlar orgitin degisik

kisimlarimin ve diger orgitlerle isbirligi ve birbirlerine intibaklanyla gergeklesir.
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Kurumlar kendilerini duvarlan arasina hapsettikge insanlarin yeni bir seyler denemek
i¢gin kutularmin digina ¢ikma ihtimali azalir. Caliganlarin zihinlerini, hem orgiitleri
igindeki hem de diger 6rgiitlerdeki kaynak ve firsatlan degerlendirmeye agmaya tegvik
etmek kozmopolit liderlere kalmaktadir. Kozmopolit liderlerin en biiyiik 6zelligi, liderin
geleneksel duvarlan asarak diger sektoér, disiplin, fonksiyon ve kiiltiirlerdeki firsatlar
yakalamasidir (Ozden, 1998: 121). O halde, orgit yoneticilerinin smirlarin Gtesini
gorebilecek zihinsel esneklige sahip olmalan gerekmektedir. Aksi durumda, yéneticiler
yaratict bir orgit kiltirt olugturamayacaklart gibi, var olan kultiri de
koruyamayacaklardir.

Yaratict anlayisa sahip yoneticiler, bagkalarina ne yapmalan gerektigi
konusunda nutuk geken insanlar degil, yapilmas: gerekeni bizzat yapan insanlardir. Bu
yoneticiler, cevaplarin hep kendilerinde olmadigini bildikleri igin igsgorenleriyle sikga
beyin firtinas: benzeri diiiince iiretme ve cevap arama seanslan diizenlerler. Orgiit
yoneticisi iggorenlere karmagikligi anlama, sorunlan ¢ozme, goriiglerini agiklama ve
ortak duginsel modeller gelistirme yeteneklerini siirekli olarak artirma firsati
saglamakla yukumlidir. Yaratici yoneticiler, degisiklikler pesinde kosan, gozleri hep
gelecekte, siirekli daha iyinin, daha mitkemmelin arayiginda olan, asla mevcutla
yetinmeyen insanlardir. Bu yoneticiler, daha once hi¢ kimsenin dalmadig: alanlara
belirli bir model ve yol haritas1 olmaksizin, az bir rehberlik fakat daha ¢ok yeniliklere
olan meraklan, farkli bir seyleri deneme tutkulari, ve onlar1 motive eden ve yol gosteren
giclii vizyonlani sayesinde dalabilen insanlardir. Orgitte yaratict bir kiiltiiriin
olusmasini isteyen yonetici, elestirel diigiinme, yaratici diigiinme, bilimsel diigiinme,
iligkisel digtinme, akil yiiriitme gibi becerileri iggorenlerine kazandiracak bir orgiitsel
yapilanmaya gitmek zorundadir. Zaten yaratict yoneticinin sanati 6rgiiti inga etmektir,
insan kaynaklanm ve teknolojik malzemeyi igleyerek yeni ve dayamkli degerleri

benliginde toplayan orgiitler yaratmaktir.
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Problem Ciimlesi

“Yoneticinin Yonetimsel Siireclerdeki Yeterliginin Yarana Orgiit Kiiltiiriiniin
Olusumuna Etkileri Nelerdir?” sorusu bu aragtirmanin problem ciimlesini

olugturmaktadir.

Problem daha aynintili olarak agagida, alt problemler halinde diizenlenmigtir.

Alt Problemler

1. Yoneticinin karar verme sirecindeki yeterliginin yaratici orgiit kaltGrinin

olusumuna etkileri nelerdir?
2. Yoneticinin planlama siirecindeki yeterliginin yaratici 6rgut kiiltliriiniin

olusumuna etkileri nelerdir?
3. Yoneticinin oOrgiitleme siirecindeki yeterliginin yaratici orgit kalttrinin

olusumuna etkileri nelerdir?

4. Yoneticinin iletisim siirecindeki yeterliginin yaratict 6rgut kiltiiriinin
olusumuna etkileri nelerdir?

S. Yoneticinin esgiidimleme siirecindeki yeterliginin yaratict orgut kiilttirtniin
olusumuna etkileri nelerdir?

6. Yoneticinin etkileme siirecindeki yeterliginin yaratici orgiit kiltirtinin
olusumuna etkileri nelerdir?

7. Yoneticinin degerlendirme siirecindeki yeterliginin yaratic: orgut kiltiirinin

olusumuna etkileri nelerdir?

Sayiltilar

1. Yoneticinin yOnetimsel sireglerdeki yeterliginin yaratici 6rgit kiltiirinin

olusumuna etkileri vardir.
2. Yonetici davrang1, 6rgit kultarini ve iklimini etkileyen 6énemli bir etkendir.
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Simirlamalar

Bu calismada, yéneticinin yaratic1 o6rgiit kiltiiriiniin  olusumuna etkileri sadece

yOnetimsel stregler agisindan ele alinmugtir.

Tammliar
Bu aragtirmada gegen kavramlar, agafidaki anlamlan ile kullamlmigtir.

Kiiltiir (Culture): Taylor’a gore kiltiir ya da uygarlik, bir toplumun Gyesi
olarak, insanoglunun 6grendigi (kazandig) bilgi, sanat, gelenek-gorenek vb. yetenek,
beceri ve aligkanliklan igine alan karmagik bir biitiindiir (Giiveng, 1984: 102).

Orgiit (Organization): Orgiit, i3 ve islev boliimii yapilarak, bir otorite ve
sorumluluk hiyerarsisi i¢inde, ortak ve agik bir maksat ya da amacin gerceklestirilmesi

i¢in bir grup insanin eylemlerinin ussal esgiidiimiidiir (Schein, 1978: 11).

Orgiit Kiiltiirii_(Organization Culture); Bir grup ya da orgiitiin iyelerinin

ortaklasa paylagtiklar temel sayiltilar, degerler, semboller ve uygulamalar bitinidiir
(Sisman, 1994: 61).

Yaraticihk (Creativity): Torrance’a gore yaraticilik, sorunlara; bozukluklara,
bilgi eksikligine, kayip 63elere, uyumsuzluga kars1 duyarli olma; giicligi tanimlama,
¢Oziim arama, tahminlerde bulunma ya da eksikliklere iligkin denenceler gelistirme, bu

denenceleri degistirme ya da yeniden sinama, daha sonra da sonucu bagkalarina

iletmektir (Sungur, 1997: 13).

Yeterlik (Adequacy): Bursalioflu’na goére yeterlik, bireyin goérevleriyle ilgili
rollerini amaglarina uygun olarak yerine getirebilmesi igin sahip olmasi gereken bilgi,
beceri ve tutumlardir. Kisa bir ifadeyle, bireyin rollerini oynayabilmesi igin sahip
olmasi gereken giigtiir (Taymaz, 1993: 41).
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Yonetici (Manager): Belirli bir takim amaglan gergeklegtirmek amaciyla
kurulan orgiitlerin bu amaglanna ulagabilmesi i¢in insan ve insan digindaki kaynaklan
yerinde ve zamamnda en uygun ve en etkili bigimde koordine eden kisidir (Ilgar, 1996:
30).

Yonetim (Management): Belli bir amaci gergeklestirmek igin eldeki insan ve
madde kaynaklarinin katkilaninin eggiidiimlenmesi sirecidir (Aydin, 1994: 152).

Lider (I.eader): Lider, ortak amaglar belirleyen, bireyleri belirlenen ortak
amaglar etrafinda toplayan ve ortak amaglar etrafinda topladig:i bireyleri amaglan

gergeklestirici yonde eyleme gegiren kisidir.

Liderlik (Leadership): Liderlik, ortak amaglar igin birlegen insanlan,
amaglarini gergeklestirmeye etkileme stirecidir (Bagaran, 1992: 53).

Siirec (Process): Siireg, bir siire iginde bir nesnenin, bir olayin bir durumdan

baska bir duruma ge¢mesini, olusum yoluyla ortaya ¢ikan degigmelerini anlatir. Siireg

bir olusumdur (Bagaran, 1989. 16).

Yonetim Siireci: Birden fazla insanin belli bir hedefe ulasmak icin igbirligi

etmeleri halinde yapilan islerin toplamudir (flgar, 1996: 31).

Yonetimsel Siirecler; Orgiit yapisinin, amaca ulagmak igin belli bir yontemle
caligtirilmast ile ilgili etkinliklerin tiimidiir (Ilgar, 1996: 35).



BOLUM 11
ILGILI ARASTIRMALAR

Konu ile ilgili kaynaklar aragtirmaci tarafindan taranmig ve arastirilan konuyla ilgili

daha once yapilmis olan galigmalara 6z olarak deginilmistir.

Mehmet Sigman (1994) tarafindan Eskigehir il merkezindeki ilkokullarda gérevli
yonetici ve oOgretmenler evren alinarak yapian, “Ilkokullarda gorevli yonetici ve
ogretmenlerin, insan ve insanin iginde yasadig: gevreyle ilgili konularda paylastiklan
temel sayiltilar yoniinden ve s6z konusu gruplann okullardaki bazi uygulamalara iligkin
algilarina bagh olarak bu okul kademesinde ne diizeyde ve nasil bir orgiit kiiltiiri
olugmustur?” konulu aragtirmada su bulgular elde edilmistir:

1. Ilkokullarda egemen kiiltiir, gelisme ve uzlagmadan yana bir kiltir 6zelligi
gostermektedir. Cevreyle iligkiler kapsaminda, mesleksel gelisme konusunda gevreden
destek gérme beklentisi, grup karanmn tercih edilmesi , kiiltiiriin toplumcu bir kiltiir
olma 6zelligiyle agiklanabilir. Cevreyle iligkilerin dogasina iligkin olarak ilkokullarda
ortak ve giighi bir kiiltiinin olugymadig:, ortak bir algn dayanaginin gelismedigi ve
birtakim farkh egilimlerir: bulundugu sonucu gikanlabilir.

\ 2. Sosyal yasamda, toplumun genel kiltiiri iginde ¢ok onemli bir yer tutan
6zdeksel degerler ve bireysellige ragmen, ilkokullardaki egemen kiiltiirde paraya verilen

deger son sirada yer almaktadir.

3. Yonetici ve dgretmenler insan dogasina iligkin farkh sayiltilara sahip olmakla
birlikte, genelde insan iyi, giivenilir ve egitimle iyi yonde gelistirilebilir bir varlik olarak
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goriilmektedir. Bu yoniiyle 6gretmen ve yoneticilerin insan dogasina iligkin ileri siiriilen
kotiimser goristen ¢ok iyimser goriigii benimsedikleri ortaya ¢ikmaktadir.

4. Elde edilen bulgulara gore, ilkokullarda egemen orgiitsel kiiltiirin, gergege
ulagma konusunda ¢agin 6n plana ¢tkardig: Ozelliklere daha uygun; geleneksellik
odzelliginin ise daha zayif oldugu soylenebilir.

8. Ilkokullarda egemen kiiltiirin insan iliskileri yoniinden de toplumculuk
ozelliginin agir bastif1; goris alig-verigi, isbirligi, dostluk, giiven gibi ozelliklerin 6ne
¢iktig, kultiirin bireycilik 6zelliginin ise zayif oldugu sdylenebilir.

6. Arastirma bulgularinda hareketle, giiglii kiilttirlerin temel 6zellikleri arasinda
yer alan risk istlenme, basariy1 6dillendirme, hatalara hosgoéri, yarigma, sosyal yasama
ilgi, sonug¢ merkezli olma gibi durumlann, ilkokullarin 6rgiitsel yasaminda ikinci planda
kaldig1 sonucuna vanlabilir. Bu bulgular 1g1§inda, 6rgiitsel uygulamalar yoninden de
genel olarak ilkokullarin giiglii bir 6rgiitsel kiiltiire sahip olmadiklart soylenebilir.

Nuray Sungur (1985) tarafindan, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi,
Egitim Yonetimi ve Planlamasi Bolimii’nde okuyan toplam 51 O@renci deney ve

kontrol grubu segilerek yapilan “Yaratict Sorun Cézme Programinin Etkililigi” konulu

aragtirmada su bulgular elde edilmigtir:

1. Degisen ¢evre ve diinya kosullarina uyum saglamak zorunda olan
yoneticilerin yetistirilmesinde olgusal ve kuramsal igerikli derslerin yaninda rehberlige,
kisilik psikolojisi, ruh sagligi, safaltim tekniklerine iliskin derslerin kredileri
artirilmalidr.

2. Yénetim bilimi ve spor yoniinii dengelemek amaciyla programdaki sanat ve
spor uygulamalanna iligkin ders sayisi artinlmalt ve ders digt etkinliklere kredi

verilmelidir.
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3. Yaratic1 dasiinceye iligkin yapilacak deneme c¢aligmalar, dﬁsﬁncede esneklik
kategorisi iizerinde yogunlagsmalidir.

4. Aragtrma, EYP Bolimi Ogrencilerinin uygun ortamlarda, yeterince
gudulendigi ve psikolojik giivenlik i¢inde oldugunu anladifi zaman, kendisine ve
gevresine iliskin sorunlan tanimlayabilecegini, sorunlara 6zgiin ¢6ziim oOnerilerini
duygu ve disiince boyutunda ifade edebilecegini, ¢6ziim Onerilerini sinama olanaklarim

arayacagtm diger bir deyisle yaratic1 giiglerini ortaya koyabilecegini gostermektedir.

Kadir Varoglu ve Baransel At¢1 tarafindan, Kara Harp Okulu’nda 6grenim goren
338 ikinci simf, 116 dordiinci sintf olmak tizere toplam 454 Ogrencisi 6rneklem
alinarak yapilan “Yaratict Orgiit Kilturiini Olusturan Yénetici Tutumlan” konulu
aragttrmada su bulgular elde edilmigtir;

1. Ozellikle birokratik yapilarda yaratict orgiit kiiltiirii yaratmak igin sistemli ve
bireye donitk c¢abalar, mutlaka yonetici tutumlarnin degistirilmesi siirecinden sonra
ongorillmesi gereken asamalardir. Diger bir deyigle, 6zellikle iist yonetimin tutumlari
yeni bir orgiit iklimi yaratacak gekilde yaraticihifa yonetildikten sonra personelin bu
konuda egitimi ve yapisal diizenlemelere (yetki devri, denetim niteliginin degigtirilmesi,
iletisim stireglerinin diizenlenmesi, bagan degerleme sisteminin yenilenmesi vb.) gitmek
anlamli olacaktir. Aksi taktirde, yaratici 6rgit kiiltiirii olusturmak gabalari sonugsuz
kalacag: gibi, orgiitten aynilmalar ve tatminsizlikler artacaktir. Yonlendirmenin en
onemli faktor olarak ortaya gikmasi, liderin sistemden daha 6nemli islevlerinin ve

belirleyiciliginin oldugu 6rgitsel ortamlardaki beklentiler ile uyumlu bir sonugtur.

2. Karar verme stireglerine iligkin olarak merkeziyet¢i olmayan yapisal
duzenlemelerin yapilmasi, 6diil sistemlerinin tasarnm: ve uygulanmasi, bireysel
basarilarin 6n plana gikarilmasi veya takim galigmasimn tegvik edilmesi, orgiit ici
iletisimin kolaylagtinlmas: ve hizlandiriimasi gibi uygulamalarla orgiitte yaratict bir

kuitiir olugturulabilir.
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3. Yoneticinin bireysel girigimi 6zendirici, yenilikleri destekleyici, iggdrenlerin
kendilerini o6zgiirce ifade edebilmelerine olanak tamiyici, orgiitii dar burokratik
kaliplardan kurtarici yOnetsel tutumlar goOstermesi, Orgitte yaratict bir kiiltirin
olugmasim saglayabilir.

Kadir Varoglu ve Demet Varoglu tarafindan, 800 kisilik Kara Harp Okulu
tigiincii sinif dgrencisi arasindan rastgele segilen 250 dgrenci 6rneklem alinarak yapilan
“Yaratict Diiginmeye Yonelik Tutumlarin Egitimle Degistirilebilirligi ve Verimlilik

Uzerine Etkileri” konulu arastirmada su bulgular elde edilmistir:

1. Geleneksel egitim sistemleri, merkeziyet¢i yonetim uygulamalart insanlarin
yaratici duginmeye karg1 olumsuz tutumlar geligtirmelerine neden olmaktadir. Boylece,
iggoren kendisinden yaratic1 diigiinmenin beklenmedigi kanisi veya yaratic: ditgiinmenin
dogustan getirilen bir yetenek oldugu varsayimindan hareketle varolabilecek

potansiyelini dahi kullanmamaktadir.

2. Isgorenlerin yaratict diigiince lireten yontemlere direng gostermeleri dogaldir.
Bu direng, iggoérenler bu konuda egitilmis olsalar bile ortaya ¢ikabilir; ¢iinkii, uzun
yillardir uyguladiklart ve problem ¢oézmede kullandiklari yontemler, yaraticilik
ilkeleriyle uyumlu olmayabilir. Ayn1 zamanda iggorenler yerlesik aligkanliklarim
kirmak istemeyebilirler. Giiniimiizde uygulanan yonetici egitim uygulamalan, hayal
kurma ve yaraticihk konularimi ikinci plana itmektedir. Halbuki, efitim siirecinin
etkililifini artirmanin 6n kosullarindan biri de yaratici digiinceye doniik tutumlarin

olumlu hale getirilmesidir.

3. Egitim yaratict diisiinceye yonelik tutumlarin degisiminde ve yaraticihik
yonelimli tutumlarin daha hizli kazamlmasmda etkilidir. Ancak, tutum degisikligi
davramg degisiminin 6n kosulu olmasinda ragmen, tutum degisikliginin tek nedeninin
egitime baglanmas: sakincalar yaratabilir. Bu nedenle, bireyin kisilik ozellikleri,

gereksinimleri ve egitim diizeyinin bu tutum degisiminde ¢ok biiyiik etkileri vardir.
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4. Yaratict disiinmeye yonelik tutumlarin kazamlmas: orgitsel verimlilik
iizerinde etkilidir. Yaratict diigiincenin yeni ¢dziimler bulma, yeni yontemler deneme
olanad saglama, var olanla yetinmeme ve daha fazlasini isteme, siradisi alternatifler
iiretme ve girisimde bulunma, ézerk olma vb. gibi 6zellikleri dolayli olarak &rgitsel

verimliligi olumlu yonde etkilemektedir.

Elif Aras (1995) tarafindan, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist,
Isletme Bolimii, Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali’nda, Yiikseklisans diizeyinde
yapilan “Isletmelerde Orgit Kiiltiirii ve Tekstil Sektoriinden Bir Uygulama” konulu
aragtirmada su bulgular elde edilmistir:

1. isletmeler yonetim tarzlarim, i¢inde yer aldiklart toplumun kiltiirel 6zellikleri
dogrultusunda diizenlediklerine gére, toplumun kiiltiirel yapisinda meydana gelebilecek
degisildiklerde, isletmede faaliyet gosteren bireyler de aym toplumun pargasi olup, o
toplumun é6zellikleriyle igletmeye geldiklerine gore, isletmenin de kiiltiirel yapisi ve
dolayistyla yonetsel yapisi iizerinde de yeniden diizenlemelere ve degisikliklere

gidilmesi gerekir.

2. Hem isletme iginde hem de igletme diginda kiiltirel olgularin degigecegini
dikkate alarak, bu degisikligi isletmenin uygulayabilmesini saglayacak planlar

hazirlamak onemli ve gereklidir.

3. Orgiitleme fonksiyonu ile igletme, bir toplumun kiltiiriine benzer bir orgiitsel
kaltiir olusturabilecektir, ancak bunun olusturulmasi: ve devamli olabilmesi igin igletme
igindeki bigimsel olmayan grup lyelerinin hem birbirleriyle hem de 6rgit kiltiriyle
stirekli bir uyum icinde olmalart garttir. Igletmedeki bigimsel olmayan gruplar ve
ozellikleri dikkate alinarak, bigimsel gruplarin da bu gruplanin ayelerinden

olusturulmasina yonelik bir orgiitlemeye gidilmelidir.

4. Toplumun degigen yapisina uygun hizmeti vermek igin gerekli olan

faaliyetler, bu kosullarda saptanan amaglar ve amaglan gergeklestirmede ihtiyag



duyulacak arag ve kaynaklann belirlenmesi, ¢rgiit sisteminin yeniden diizenlenerek,
calisanlarin yeni hedefler dogrultusunda yoneltilmesi gerekir. Tim bu sayilaniarin da
uyum ve diizen iginde gergeklestirilebilmesi igin, 6rgiitiin kiiltiiriinde yavas ve dengeli
bir degisim ve diizenlemeye gidilmesi, ¢aliganlarin da bu yeni yapiya adapte ettirilmesi
gerekir.

5. Giglhii bir 6rgiit kiiltiriine sahip olmak, isletmedeki bigimsel olmayan gruplar
arasi koordinasyon kadar bigimsel gruplarin ve igletmenin ¢evresiyle de koordinasyonun
saglanmasinda etkili olacaktir. Degisen i¢ ve dig kosullar paralelinde, diizenli bir
koordinasyon saglanamazsa, igletmenin faaliyetlerini, bu yeni kosullara uygun olarak

siirdiirebilmesi de ¢ok gii¢ veya imkansiz olacaktir.

Nurgiin Erkan (1995) tarafindan, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Isletme Boliimii, Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali’nda Yiikseklisans
diizeyinde yapilan “Orgiit Kiiltirii Ile Yoneticilerin Liderlik Tarzlari Iligkisini
Belirlemeye Y6nelik Bir Aragtirma” konulu ¢aligmada su bulgular elde edilmistir:

1. Birgok lider degisik miktarlarda da olsa hem kurumsal hem de donugtirici
yapt gosterebilirler. Bu iki tarz arasindaki fark kurumsal liderin orgitii tarihi
geleneklere gore yonetmesi, donistiiriicii liderin 6rgiitii yarina tagimaya c¢aligmasidir.
Burada kuramsal liderin gegmigle olan baglantisi, doniistiiriicii liderin ise gelecege olan
yakinlig1 6nemlidir.

2. Donistiriicii liderlik tarzini benimseyen yonetici, degisime olan ihtiyact
anlamak ve iggorenleri orgitteki bu degisim ihtiyacina ikna edebilmek yetenegine
sahiptir. Donugtiriici liderlik tarzint benimseyen yonetici, orgitin kiltirinin orgitsel
amagclar dogrultusunda degigiminde Onemli rol oynar. Déniistiriict liderlik tarzim
benimsemis yonetici de@isime agik, yenilik ve geligmelerin takipgisi olma konusunda

diger liderlerden ileridedir.
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3. Doniigtiiriica liderlik tarzim benimseyen yénetici, ortak bir vizyon yaratir. Bu
vizyonerlik, 6rgit kiiltiiriinde gelecegi kestirme konusunda iggérenlere bir yol gosterir.
Bu tiir yoneticilerin en belirgin 6zelligi dinamik ve yeniden yapilandirici olmalanidir.
Bu tarz, orgiit kaltiirinde degisimi ve yenilii olaganlagtirarak iggorenler tarafindan
kabuli kolaylagtirir.

4. Donugtiriicti lider yarattifi degisimi kurumsallagtirmahidir. Degigimin
kurumsallagtiriimasi zaman alicidir. Kurumsallagmanin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlara
yeni 6dil sistemi gereklidir. Bu 6dil sistemi yeni iicret artigi ve gesitli promosyonlar

olabilir.



BOLUM 11
YONTEM

Bu aragtirmada, yoneticinin yonetimsel siireglerdeki yeterliginin yaratici orgit kiltiiriiniin
olusumuna etkileri irdelenmis olup; y6neticinin karar verme, planlama, érgiitleme, iletigim,
esgidimleme, etkileme ve degerlendirme siireglerindeki yeterliginin yaratict Orgiit
kulttiriintin olusumuna etkilerinin neler oldugu konusunda alanyazin taramas: yoluna

gidilmigtir. Caligma bu yoniiyle betimsel bir aragtirma niteligi tasimaktadir.

Betimsel aragtirmalan tarama modelleri arasinda ele alan Karasar (1995: 77), bu
yontemle yapilan arastirmalari, geg¢miste ya da halen varolan bir durumu var oldugu

sekliyle betimlemeyi amaglayan aragtirma yaklagimi olarak degerlendirmektedir.

Betimse! aragtirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kogullart iginde ve
oldugu gibi tammlanmaya gahgilir. Onlari, herhangi bir gekilde degistirme, etkileme gabas:
gosterilmez. Bilinmek istenen ey vardir ve oradadir. Onemli olan, onu uygun bir bigimde
“gozleyip” belirleyebilmektir. Bu aragtirmalarda amaglarin ifade ediligi genellikle, soru
ciimleleriyle olur. Bunlar: “Ne idi?”, “Nedir?”, “Ne ile ilgilidir?” ve ‘“Nelerden
olusmaktadir?” gibi sorulardir (Karasar, 1995: 77).



BOLUM IV
BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bolimde; aragtirma probleminin ¢6ziimiine yonelik olarak toplanan verilerin
¢ozimlenmesi sonucunda elde edilen bulgular ve bu bulgulara iliskin yorumlar yer
almaktadir. Bulgular ve onlara iligkin yorumlar, aragtirma alt problemlerinin

diizenlenigindeki siraya uyularak verilmistir.

Aragtirma problemini ¢6ziimlemek i¢in; yaraticiik ve orgit kiltiiri kavramlar:
ile birlikte yonetimsel siiregler ile ilgili alanyazin taranmig, ulagpilan bilgiler, alt

problemleri yanitlayabilecek igerikte verilmistir.

Birinci Alt Probleme il;.:’ kin Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin  birinci alt problemi, *“Yoneticinin Karar Verme Siirecindeki
Yeterliginin Yaraticx Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etkileri Nelerdir?” bigiminde

diizenlenmigtir.

Sozliik tammi itibariyle karar “..bir i ya da sorun hakkinda disiinilip
tartigilarak verilen yargilar™ ifade etmektedir (TDK Sozlugi, 1983: 649). Orgit
y6netiminin bir kavram olarak karar bir “se¢im™i ifade eder. Yéneticinin veya herhangi
bir kisinin herhangi bir konuda yaptig1 se¢im ‘“karar”dir. O halde “segme, tercih etme,
tavir koyma, benimseme” ile “karar verme” ¢ok yakindan ilgilidir. Yoneticinin konu
lizerinde diisiiniip taginmast sonucu ¢are veya ¢oziim diye benimsedigi yol yéneticinin

kararim ifade eder. Dikkat edilecegi iizere, iyi veya kotii, dogru veya yanlig, karar
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verme daima se¢im yapmaya esdegerdir. Kararsizlik, karar vermeme se¢im yapmamay1
ifade eder (Kogel, 1995: 35).

Yonetim, islerin yapilmasim saélama sanatidir. Ancak hicbir eylem karar
vermeden yapilamaz. Bundan dolayi, yonetim kurami, yapma kadar karar verme

siireciyle de ilgilenmelidir (Simon, 1957: 1).

McCamy karar vermeyi, bir sorunun ¢éziimiine iliskin olas: yollardan en uygun
olanin secilmesi olarak tanimlar. Karar verme yonetim siirecinin kalbidir. Herhangi bir
konuda karar verme yonetimin 6ziidiir, esasidir. Yonetim strecinin niteligi karar verme
tarafindan belirlenir. Yénetim siirecinin tim diger nitelikleri karar vermeye baglidir,

karar vermeyle 6riilmig, biitiinlegmigtir, karar verme i¢in vardir (Aydin, 1994: 126).

Orgiit icinde benimsenen ve orgiit iiyeleri tarafindan paylagilan ortak degerler,
normlar ve inanglar ¢ogu kez isletmenin gelecegini etkileyecek kararlara 151k tutar.
Amaglar belirlenirken, plan ve programlar olugturulurken igletmelerin izleyebilecekleri
birden fazla yolun oldugu kugkusuzdur. S6z konusu bu alternatifler arasinda segim
yapilmasi, ilgili analizlerin gerceklestirilerek yorumlanmas: kadar yoneticilerin sahip
oldugu deger sistemi, diigiince tarzi ve felsefenin de bir sonucu niteligini tagir. Diger bir
ifadeyle karar alma durumunda olan bir kigi ve organlarin alacaklari kararlar, bu
kisilerin benimsedigi deger, norm ve davramglarin 1sifinda gekillenir. Karar
organlarimn kararlarim etkileyecek deger, norm ve davramglar ise bunlarin iginde
bulundugu orgit kiltiri ve orgit kiltirinin bir pargasim olusturdugu “toplum
kiiltirii”niin  bir sonucudur. Yéneticilerin igletmenin gelecegini etkileyecek ve
siirekliligini belirleyecek onemli kararlarin alinmasinda rol oynayan orgit kiltiirinin,
yonetim agisindan tagidigi anlam agiktir (Unutkan, 1995: 78). Karar almada yoneticilere
bir gerceve gizen, calisanlarin ortak amaglar dogrultusunda faaliyet gostermelerini
tesvik eden ve bu faaliyetlerin i¢ ige gegerek birbirlerini tamamlamalarini saglamaya
yardimei olan orgit kiiltiirii, bu yonleriyle etkin bir yonetim araci nitelii tagir ve

yonetimi biylik 6lgiide etkiler.

Orgiitlerde, 6rgiit (yelerinin davramsglar, belirli yonetim bigemleri, 6rgit yapist
vb gibi unsurlar sonucu sekillenir, Orgiitlerdeki giindelik faaliyetlerle yonetim bigemi
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orgiit icinde baz1 temel deger, norm ve inanglarin yerlesmesini de beraberinde getirir.
Orgiit kiiltiriiniin yénetimin bir sonucu olarak diisiniilmesi halinde yoneticiye énemli
gorevler diigmektedir.

iki bin’li yillarin esiginde yonetimde gozlenen en énemli yonelimlerden birisi
yonetim kademelerinin azalmasi ve yerinden yonetimin 6nem kazanmasidir. Bugiin,
birgok 6rgiit, yonetim kademelerini azaltma yoluna gitmekte ve kararlarin ¢ogunlukia
sonuglarindan en ¢ok etkilenen kisi ve birimler tarafindan alinmasina ozen
gostermektedir. Her alanda bilgi patlamasinin yasandig1 giiniimizde yoneticilerin her
alanda kendi baglarina karar alamayacagi ortadadir. Her seyi bilmeye ve herkese ne
yapacagini sdylemeye ¢aligan bir yonetici, bugiiniin sartlarinda kendini basansizlifa
tutsak eder. Bir isin yapilmasi igin kendi bildiginden bagka bir yolun olmadigini
diigiinen yoneticinin bagarili olma gansi yoktur.

Gerektiginde bagkalarim izlemenin etkili yoneticiligin kogullart arasina girmesi,
insan tekiline verilen 6nemin gittikge artmasindan kaynaklanmaktadir. Sanayi ¢aginda
verilen gorevleri yapmas: yeterli olan insandan, bugiin yeni fikirler tiretmesi, yaraticilik
gostermesi, girisimci olmas: beklenmektedir. Cagcil orgitlerde bagari, bireylerin
potansiyellerini ne olgide degerlendirebildigine bagli hale gelmektedir. Gelecegin en
basarili 6rgiitleri, insanin en degerli hazine oldugunu bugiinden gorebilenler olacaktir.
Boyle orgiitlerdeki yoneticiler herkese yoneticilik potansiyelini gelistirme ve orgiitiin
amaglan igin kullanma firsati verme gorevini ustlenecektir. Orgiitlerin basanlarmn
orada ¢aligan iggoérenlerin potansiyellerinin yaratici yetenege doniistiiriilmesine bagh

oldugu gergegine kimse karg! gikamaz.

Her gecen giin hizlanan degisim, yeni 6rgiitsel sorunlar, yeni segenekler ve bakig
agilan getirmektedir. Bu yiizden gelecekte yaptiklarimizi daha iyi yapmanin yaninda,
yeniligi arama ve bulma becerimize, yani yaraticihigimiza daha ¢ok gereksinim
duyacagiz. Cagcil anlayisa sahip bir 6rgiit yoneticisi, olusturacag: ortamla iggérenlerin
diger diigiinsel becerileri gibi, yaraticiliklarimi da bilingli olarak geligtirebilir. Bunun i¢in
Ozel yéntem ve yaklagimlan kullanmaktan, baz1 tutum ve davramglan benimsetmeye,

isgorenlerin yasam bigimlerini degigtirmekten egitime kadar gesitli yollanin kullamlmas:

T.C. YOXSEKDRRETIM KUROLS
DRKUMARTASVON MEREZD
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olasidir. Yoneticinin bilingli ¢abalarinin her iggéreni dahi yapma garantisi olmasa bile,
aralarinda bulunan gizli dahileri ortaya ¢ikaracagi, digerlerini ise olduklarindan g¢ok
daha yaratic1 ve yenilik¢i yapacag: kesindir. Ciinkii diinyay1 yerinden oynatan biiyiik
yeniliklerin yaninda, 6zel, is ve sosyal yagamimizla ilgili kiigiik ama siirekli yenilikler

getirmeye de ihtiyacimiz vardir.

Katilma ve tercihte bulunma hakkina sahip olmak, varligin1 ortaya koyma ve
o6nemsenme agisindan iggérenler igin biiyiik 6nem tasir. Gergekten de 6nemsenmek,

insanun siirekli tutkularindan biridir. Insamin gergek korkusu, yok olmaktan ¢ok énemsiz

bir bigimde yok olmaktir,

Giinimiizde orgit uyeleri, gerek isletmelerde, gerekse kamu kuruluglan,
sendikalar ve mesleki kuruluglarda galiganlar olsun, basit birer isgéren olmak yerine,
calistiklart orgitiin  y6énetimine katilmak istemektedirler. Caliganlar, kendilerini
ilgilendiren her tiirlii kararin gériigiilmesine ve sonuglandirilmasina aktif olarak katilip,

diigiincelerini ifade etmek istemekte veya bu konuda fikirlerinin sorulmasim

istemektedirler.

Yonetilenlerin bu tutum degigikliginin gesitli nedenleri vardir. En 6nemlisi,
gittikce kiltiir diizeyi ve bilgi seviyesi yiikselen fertlerin “bagkalan tarafindan yonetilen
bir ara¢” durumunda olmak istememeleridir. Aynca, ig giivenlii ve asgari ticretle ilgili
yasal tedbirler de c¢alisan ve yonetilen gruplarin yetke (otorite) kabul sahalarini
daraltmaktadir. Bu durum, Galbraith’in de ifade ettigi iizere, yeni sanayi toplumlan
yetkenin kigisellige bagli olmadan daha anonim bir bi¢imde icra edilmesini zorunlu hale
getirmektedir. Su halde, yonetime katilma, karar verme ve uygulama yetkisini belli
olgide uygulayicilart da tamyarak, genigletme ve anonimlestirme islemidir (Eren, 1996.
362).

Karar verme siirecine katimalanna izin vermekle iggérenlerin motivasyonu
saglanabilir. Profesyonel ve becerikli iggorenler, iglerini nasil yapacaklarina etki edecek
kararlarda s6z sahibi olmaya 6zellikle duyarlidirlar (Robbins, 1983: 85). Uygulamadaki

aksakliklarin en 6nemli nedenlerinden biri, personeli kendisini etkileyecek kararlara
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katmamak, alinan kararlari uygulama amna kadar ondan saklamaktir. Iggorenlerin
¢ikarlanim gozeten plan ve programlar dahi, onlara layik olduklan igin verildigi
duygusu uyandirilarak sunulmazsa, aksine bir lituf seklinde verilirse, beklenen yarar

elde edilemez.

Bir kimsenin kendi yaptigi isle ilgili kararlarda soz sahibi olmak istemesi gesitli
nedenlere dayamir. Isi bizzat gerceklestiren bireyler, kendi yapacaklan igle ilgili
uzmanlik bilgisine sahip olduklar kamsindadirlar. Bagka bir neden olarak da verilecek
karar, isleri onemli o6lglide etkileyecegi i¢in getirilecek yeni usul ve yontemlerin
kendilerine duyurulmas1 ve kendi kisisel fikirlerinin de alinmas: gosterilebilir. Burada
isgoren kisiligine saygi gosterilmesini istemektedir. Bir isgbren gorecegi islerin
planlamasina aktif katildig: zaman, onlar1 daha istekli olarak yapar. Isgorenlerin bu
konudaki istekleri, kendilerine giivenleri arttikga daha gok ortaya gikar. Bu duygu,
kisinin isteki davramgini etkilemesi nedeniyle, giidiilemede ozellikle iizerinde durulmas:
gereken onemli bir konudur. Yéneticiler astlari ilgilendiren karalarin alinmasinda,
onlarin dusiince ve isteklerini dikkate almali ve bu diigiincelerden yararlanma yollan
aramalidirlar. Bu yonetimsel davranig, 6rgiitte birlikte galigma atmosferi yaratacak ve
ortak fikirlerin uygulanmas1 daha kolaylasip ortaya ¢ikan “biz” fikri gigli bir

Ozendirme ogesi haline gelecektir.

Yonetime katiima, tammindan da anlagilacagi izere i¢ O6nemli ozellik
tasgimaktadir. Bunlardan birincisi, bir orgiitiin alt yonetim kademelerinin veya
isgorenlerin orgiit politikas1 ve yonetimi konusundaki kararlara katilmalan, ikincisi,
katilanlarin béyle bir yonetim tiirii ile psikolojik benlik gereksinimlerini tatmin
edecekleri bir demokratik ortama kavugmalar, tigiinciisii ise, yonetici (veya igveren) ile
isgoren arasinda bir diyalog ve igbirliginin geligtirilerek o6rgutin daha gergekgi ve
ekonomik karar verme olanaklarina, diger bir deyimle, yénetsel etkililik ve verimlilige

kavusturulmasidir (Eren, 1996: 363).

Karar siireci 6rgiitte degisiklik yapmak, bir ¢atigmay1 onlemek veya ¢ozmek,
orgiit iyelerini etkilemek amaglariyla kullanilir. Karar yonetimin kalbi ve diger

siireglerin eksenidir. Orgiitin yasamasi, alinan kararlarin dogruluguna baglidir.
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Yoneticinin dogru ve verimli karar alabilmesi, her seyden 6nce, karar modelleri ve
agamalan hakkinda bilgili olmasini gerektirir. Bu agamalar, problemin anlagiimasi,
probleme ait informasyon toplanmasi, informasyonun ¢dziimleme ve yorumu, ¢dziim
yollarimin  formiillegtirilmesi, en verimli ¢6zimin segimi, uygulama ve
degerlendirmedir. Yonetici aym1 zamanda karar siirecinin olumlu olumsuz etkenleri,
karar basamaklan ve tipleri, birey ve grup kararlan, karar siirecinde yonetici ve

maiyetin rolii konularinda iyi yetigmis olmalidir (Bursalioglu, 1994: 82).

Hazir olan gerekli bilgi ve olgulanin igiginda verilen kararlar, onyargilara ve
bireysel Onsezilere dayal: kararlardan daha ustiindiir. Kugkusuz, karar igin gerekli tim
olgulari elde etmeden de karar vermek s6z konusu olabilir. Béyle bir karar verildiginde,
karann verildigi kosullar, kararin sinirl: bilgilere dayandigi unutulmamalidir (Aydin,
1994: 129). Alinan bir karar, genel amaglar tarafindan yonlendirilen ve belirlenmis
orgiitsel amaglan gergeklestirici alternatifi segtigi oranda ussaldir. Bundan dolay1 ussal

bir karar verebilmek igin, karar vermeyi gerektiren sorunla ilgili bilisimin saglanmasi

gerekir.

Cagcil bir orgiitte alinan bir karardan etkilenecek tiim bireylerin, bu kararda séz
sahibi olmalar 6rgitsel bir gerekliliktir. Gergekte, tiim 6rgiit tiyeleri verilen kararlan |
etkilemekte ve bu kararlardan etkilenmektedirler. Cagcil yonetim anlayiyi, yonetimde
hicbir bireye tek bagina karar verme yetkisi tammaz. Her bireye 6rgiitsel yagama aktif
katilma hakki tanir.

Orgiitsel ortamda karar verme siirecine bireylerin aktif katiliminin saglanmasi
cesitli yarariar saglayacaktir. Her seyden 6nce, segeneklerin ve olas1 ¢6ziim yollarinin
farkli bireylerce gorugiliip tartigiimasiyla daha saglikli, daha ussal karalar verilebilir.
Karara katilma orgiit dyelerinin 6rgiitsel amag ve programlaria 6zdegleserek bunlan
gergeklestirme isteklerini artirir. Verilen kararlarin anlagilip benimsenmesinde ve etkili
olarak teorik diizeyden uygulama diizeyine gegirilmesinde karara katilma 6nemli bir rol

oynar.
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Yonetime katilma, kigisel amaglarla orgiitsel amaglarin dengelenmesinde
kiigimsenemeyecek bir rol oynar. Yonetime katilma astin kendi benliginin doyumu
(tatmini) igin 6nemli olanaklar saglar, onun orgiitle kaynagmasim saglar, érgitsel
amaglara dogru tegvik eder. Kiginin ruhunda, sorunlan bulmak ve onlara basarli
¢oziimler saglamak konusunda bir arzu vardir. Bu arzunun giderilmesi kigiye
kiigimsenemeyecek bir doyum saglayacakn}. Ayrica, her insanda kendi gelecegini
belirleme konusunda bagimsiz hareket etme arzusu da mevcuttur. Yonetime katilma, bu
arzunun doyumu konusunda da 6nemli bir aragtir ve kigilerin kendilerine bu olanag:
tamyan orgiite daha fazla baglanma duygular olusacaktir. Bu duyguyu hizlandiran veya
kuvvetlendiren diger bir olay da, yonetime katilmanin astlarin 6rgitsel sorunlarin
¢oziimiine 6nemli katkilarda bulunmalar nedeniyle, ¢evrelerinden, 6zellikle ustlerinden
ve iy arkadaslarindan gelen 6vgiilerin, olusturdugu doyumlart saglamasidir. Dogal
olarak, kisilerin hizmetinden ovgiilendikleri, konulara ilgileri daha da artacaktir. Su
halde, yonetime katilma, kigisel amaglart igin ¢aligan personelin bu amaglarim1 “en
uygun kosullarda™ gergeklestirebildikleri 6rgiite ve onun amaglarina da baglanmis
olmalan sonucunu saglayacaktir (Eren, 1996: 368).

Isgorenlere kendilerini ilgilendiren konularda digiincelerini agiklama yetkisi
tamyarak klasik yonetim sisteminin kati ve bigimsel (siradizinsel) yapisindan
uzaklagmak, verimi artiric1 bir yarar saglamaktadir. Ciinki, yonetime katilma, psikolojik
yonden daha tatmin edici bir i§ gevresi yaratmada faydali olmakta, miktar ve kalite
yoniinden daha yitksek bir tiretim diizeyi elde edilmesini saglamaktadir.

Yonetime katilma, isgérenlerin orgitsel kararlann verilmesine, sorunlarin
¢oziilmesine yardimlarinin saglanmasidir. Yonetime katimay: saglama, iggorenlerin
Orgiitsel sorunlar igin takim caligmasi yapmasimi gergeklestirmektir. Yonetmenin
isgorenlerin yonetime katilmasini saglamasi, orgitiin amaglanim gergeklestirmede
girisim ve yaraticithk yeteneklerinin saliverilmesine olanak hazirlamas: demektir.
Yonetime katilma, geregi gibi yapildiginda, isgorenlerin sorunlara segenek bulmada; en
elverisli segenegi segmede yeterlikleri giderek artmaktadir (Basaran, 1992: 323-324).
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Katilime: yonetim kiltiiriniin 6rgiitte yayginlagtinlmas: halinde, sorun ¢ozme
islemi galiganlarin bir sorumlulugu haline gelecek ve ¢ozimler ¢alisanlar tarafindan
uretilecek ve dolayisiyla sahiplenilecektir. Orgiit sorun iireten yapidan ¢oziim ireten
orgiite doniigmiig olacaktir.

Karar sirecinde astlann rolii ¢oziimlenirken dikkate almmacak ilk ilke, orgiitiin
yapisi oraninda, bunlara katilma olanaginin verilip verilmedigidir. Ancak karar siirecine
katilmak yoluyla, yoneticinin astlari, onun aldig:t kararlan daha iyi anlayabilir ve
uygulayabilir. Ayn: zamanda, bu olanak sayesinde, astlarin yOnetim yeterligi ve
deneyimi de artmig olur. Yonetici agisindan diigiiniiliince, boyle bir katiima, kararlarin
dogrulugunu, astlanin baghligini ve moralini, 6rgitiin de verimini artinr. Yonetim
sirecinin her agamasinda yéneticinin buna rehber ve yardimci olmasi, fakat tekeline
almamasi beklenir (Bursalioglu, 1994: 96). Yéneticinin, karar verme siirecini tekeline
alma egilimi, astlann kisisel ¢aligmalarin1 engelleyecek ve bu durum, 6rgiit ortaminda
otoriter bir yap:t meydana getirecektir. Otoriter orgiitsel yapilar, uyguladiklan baskici
yonetim anlayigiyla da 6rgiit ortaminda bireysel ve buna baglh olarak orgitsel
yaraticiligt engelleyecektir. Ciinkii, yaratic1 digiince ve buna bagli olarak gelisecek olan

yaratic: kiltiir, 6zgiir ve esnek yapilanmalar tercih eder.

Isgorenlerin yaratica yeteneklerini ortaya gikarabilmeleri ve dolaysiyla orgiitte
yaratici bir kiiltiiriin gelisip yerlesebilmesi icin kendilerini ilgilendiren konularda st
tarafindan karar verilmeden 6nce, goriiglerini agiklama ve 6nerilerde bulunma firsatinin
verilmesi gerekir. Bu katilim iggorenlerin 6rgiitsel sorunlar hakkinda bilgi sahibi
olmalarim ve var olan sorunlara ¢6ziim énermelerini saglayacaktir. Iggoren, sorunlara
¢0ziim bulunmasinda kendi goriiglerinin dikkate alindifim gérerek, gercek bir doyuma
ulagir. Bu doyum, isgorenlerin orgiitsel sorun ¢ozme siirecine daha aktif katihmim
saglayacaktir. Isgorenlerin karar verme siirecine yaratict yetenekleriyle katiimalan igin,
yonetici tarafindan bir giiven ortaminin olusturulmas: gerekir. Orgiitte yaratic: bir drgiit
kultiiriniin olugmas igin, yoneticinin orgiitte yalanci bir katthm degil, isgérenlerin
gorislerinin 6nemsenip degerlendirildigi gergek bir katihm saglamasi ve bunu da

iggorenlere hissettirmesi gerekir.
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YoOnetime katilmamn iggorenlerin tavir ve ahgkanbklarimi degisime ugratici
etkileri vardir. Yonetime katilma, alt birimlerde yenilik ve degisiklik olugturmada,
fikirlerin benimsetilmesinde ve sosyal tutumlarin degistirilmesinde etkin bir aragtir.
Bundan dolayi, yoneticinin, yonetime katilma siirecini, iggorenlerde varolan potansiyel
yaratici gii¢lerini ortaya g¢ikarici yonde kullanmasi, uygun bir yonetimsel davranmg
olacaktir. Orgiitte olusturulacak yenilik ve degisim, isgorenlerin yaratict yeteneklerini
harekete gegirici yonde oldugu siirece olumlu olarak degerlendirilebilir. Karara katilma
siireci, yonetici tarafindan, isgérenlerde yeni fikirlere agiklik olusturabildigi, tutumlarint
sorgulayict bir davramg geligtirebildigi ve iggorenlerde gizil olarak bulunan yaratici
diisiince ve yaratict eylem giciinii ortaya ¢ikarabildigi oranda ussal olarak kullamimigtir

denebilir.

Yonetime katilacak bireyler esit ve yeterli oranda yetkiyle donatilmalidir.
Bireylere yetki vermek, onlarin 6rgiitsel ortamda daha 6zgiir olmalar1 anlamina gelir ki
bu da yaraticilid: gelistirici bir davramigtir. Isgérenlerin yénetime aktif katilimi, sorun
¢O6zme siirecine, biligsel, devimsel, duyussal katilmalari anlamina gelmektedir. Orgiit
yonetimine diigen gorev, isgorenleri yonetime katilmaya motive edici bir ortam
yaratmasidir Bir yonetici, iggorenleri yonetime katmak igin ne denli motive edici bir
ortam yaratabilirse, orgutsel liderliginde o oranda bagariya ulagabilir. Boyle bir ortam,
iggbrenin Orgitsel amaglan gergeklestirmek icin gizilgiiglerini ortaya ¢ikarmasim
saglayacaktir. Yonetime katilmaya elverigli bir orgitsel ortam, isgorenlerin
yeterliklerini geligtirmelerine; degisik onerilerde bulunmak igin cesaretlenmelerine;

orgiitsel sorumluluk almalarina yardimei olacaktir.

Orgiitler, amaglarim gergeklestirmek igin kararlar almak durumundadirlar. Bu
kararlar liderler tarafindan, grup tarafindan, yasal giigler veya bir bagka yolla verilebilir.
Burada o©nemli olan, alinan kararlarin uygulanmasidir. Cinkii alinan kararalar
uygulanmadikea orgiitler yasayamazlar. Covey (1998: 153)’in de belirttigi gibi, etkili
yonetim, oncelikli igleri 6ne almaktir. Oncelikli iglerin neler olduguna liderler karar
verir. Ama bunlarin giinbegiin 6ncelikli olarak gergeklesmesini saglayanlar
yoneticilerdir. Yonetim disiplindir, karalar1 uygulamaktir.
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Yaraticithk igin uygun bir ortam saglamay: diisiinen bir yonetici, her fikrin
degerli oldugumu kabul etmekle ise baglayabilir. Bu onkabul yeni fikirlerin ortaya
¢ikmasini ve ydneticiye ulagmasini saglayacaktir. Yonetici, yaraticih@in deger verilmesi
ve odiillendirilmesi gereken bir sey oldugunu orgiitte galisan herkese agiklayabilir.
Boylece grup normlarimn bu yonde geligmesini saglayabilir. Bu ise, gruplarin bireyler
tizerinde yaratict eylemlerini artirici nitelikte bir baski haline gelir. Bu da, orgiitte
yaratici bir orgiitsel kiltiiriin olugmas igin istenen bir geliymedir.

Yaratici bir orgiit kiiltiirii olugturmak ve bu kultiirii devam ettirmek isteyen bir
yoneticinin, yaratici yeteneklerini daha ileri diizeyde kullanarak yeni birseyler ureten
isgorenleri elestirirken kullanacag isluba dikkat etmesi gerekir. Yoneticinin yapacagi
sey; yeni bir diigiince getiren bireyin moralini bozmadan, kiric1 olmadan o disiincenin
varsa olumsuz yanlarim belirterek daha da geligtirilmesi igin bireyi yonlendirmek
olmalidir. Bu sekildeki bir yonetimsel davranis, yaratict birey tarafindan kendisinin
desteklendigiyle, diisiincesinin gergekten degerlendirildigine inanmayla ve yeni fikirler
iiretmeyle sonuglanacaktir. Burada oénemli olan nokta elestiri yapmaktan sakinmak

degil, yerinde yapici ve yoneltici elestiri yapmaktir.

Yénetici yeni fikirlere hayrr dememekle, fikirlerin eksik ve kusurlu yanlarim
ortaya ¢ikarmaya galigmamakla, iletisimi reddetmemekle, orgiitsel ortamda yaraticilig
tesvik edebilir. Yeni fikirlerin ortaya gikmasim saglayici ¢alismalarin desteklenmesi ve
uygulanmas: ancak yonetime, ozellikle de yaratict yoneticilere baghdir. Yaraticthk
ozellikleri bulunmayan yoneticilerin yeni fikirlerin farkina varmasi ve onlan
desteklemesi oldukga zordur. Yoneticinin sadece kendi fikrinde diretmesi, orgitsel
sorunlarin ¢oziimiinde tek alternatif onermesi anlamina gelir ki, bu da Orgitsel
sorunlarin tarus1 ve tedavisi i¢in uygun bir yol degildir. Kontz-Donnel (1964: 135)’in de
belirtti3i gibi, “bir karara varmak igin sadece bir alternatif goriiliiyorsa o alternatifin

yanlig olma olasilig: ¢ok yiiksektir.”

Yénetici yeni fikirlere agik olmah ve bunu da gostermeli ya da hissettirmelidir.
Kilit personelin kendisiyle dogrudan konugabilecegi, ulasabilecegi ortami yaratmalidir.

Isg6ren yeni bir fikir ortaya attify zaman yonetici agik fikirli, kabule hazir ve titiz bir
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degerlendirmeci olmalidir. Aligilmig tepkiler olan “’biz bunu daha énce denemigtik”,
“bu olmaz, yiirimez” ya da “bu gok sagma” kaliplarim kesinlikle kullanmamahdir. Her
fikir 6nemli bir katki ve 6nemli bir domiit olarak kabul edilmelidir (Sungur, 1997: 91).
Bu kaliplarin kullamimasi durumunda bireylerdeki yaratici gizilgiiclin ortaya ¢ikmasint
saBlayicit motivasyon ortadan kaldirilmis olur.

Mevcut sorunlara yeni ¢6ziim Onerileri gelistirmek, daha 6nce izerinde hig
durulmayan alternatifler olusturmak yaraticilig1 gerektirmektedir. Bunun tersi ise, ayn
sorunlara bilinen ve daha once kullanilan ¢6ziim yollarimi uygulamaktir. Bir yoneticiyi
bagkalarindan farkli kilacak olan, gelistirdigi yontemler yeni fikirler, alternatifler ve

insan iligkileridir.

Yaraticilik sadece bir avug insanin sahip oldugu bir ayricalik veya sans degildir.
Herkesin belli 6lgiide yaratic1 diigiinme yetenegine sahip oldugu bilinmektedir. Burada
onemli olan, bireylere, sahip olduklari bu yetenegi gelistirebilecekleri ve ortaya
koyabilecekleri bir ortam olusturmaktir. Bu ortami olugturmak da biyilk oranda
yoneticinin yonetimsel sorumlulugu altindadir.

Yoneticiler gogu zaman iggorenlerin Orgiitte yapacaklan igeri planlar ve onlara
neleri, nasil ve ne sekilde yapacaklarim bildirirler. Iggérenler, isin yuriticisi
olduklarindan, birgok pratik deneyime ve isin yapilma olanak ve kosullan hakkinda
onemli bilgilere sahiptirler. Bundan dolayi, yoneticiler tarafindan bir robot gibi
yonetilmekten hoslanmazlar. Ozellikle kendilerini ilgilendiren konularda fikir ve
eylemlerine bagvurulmasim siddetle isterler. Yoneticiler orgiitte yaratict bir kiiltiiriin
gelisip yerlesmesi igin iggorenlere ,onlarin bireysel yeteneklerine, orgiitii amaglarina
uygun, orgitsel ve bireysel beklentilerine ters diigmeyecek direktifler vermelidirler.
Isgorenler psiko-sosyal bakimdan, yoneticilerle iligkilerde siiphecidirler. Onlarin bu
psikolojik havadan kurtulabilmeleri igin yoneticilerin kisiliklerini tammalar, orgiitsel
amaglan bilmeleri ve yaptiklan galigmalarin dogrulugunun takdir edildigini gérmeleri
gerekir. Isgorenler ayrica, kendilerine emin ve tstiin bir gelecek vadeden istikrarli bir
disiplin ile kendilerini ilgilendiren karar konularina ve orgiitsel sorunlara katilmayi

isterler. Yoneticiler ise davramglarinda isgérenlerin yasal ve toresel, hak ve degerlerine
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saygili olmali, igg6renlere goriiy ve fikirlerini agiklama firsat1 tamimali, iggoren
gruplarmin yapilarim ve grup normlarimi bilerek hareket etmelidirler. Ayrica,
iggorenlerle yiiz yiize iliskileri gelistirmeli, grup i¢i aynilik ve ¢atismalan ¢dziimlemeye

yonelmelidirler.

Karar vermede sonul yetki en {ist yonetime aittir. Ama bu yetki kuilamlincaya
dek uygulama segeneklerinin irdelenmesi, elegtirilmesi yeterince yapilmalidir. Irdeleme
ve elestirme elverdigince baskisiz, serbest bir ortam iginde olmalidir. Orgiitiin yonetim
bigemine gore, kimi kez, segenek oylama ile karara baglanabilir (Basaran, 1989: 243).
Orgiitte yaratic: bir kiiltiiriin olugmasini isteyen bir yoneticinin, karar segeneklerinin
ozgiirce tartisilip degerlendirilebilecegi bir érgiitsel ortam olusturmast gerekir. Bunun
da yolu baskisiz, elestiriye a¢ik bir orgiitsel yapilanmadan ve ¢agcil bir yonetim

anlayisindan geger.

Karar verme merkezilestigi olgiide, yalniz 6rgit siyasasina iliskin degil, aym
zamanda uygulamaya yonelik kararlarin da ist kademelerde alindi:i goriiliir. Bir
Orgiitte, iggorenlerin islerini ayrintih olarak saptayan ve denetleyen yazili kurallar
gelistirilebildidi olgiide, astlarin karar verme yetkisi siniclandinlmis olacak ve
merkezilesme egilimi artacaktir (Oncii, 1982: 89). Standart usuller tammlanarak
kaliplagtinlmig islerin yiritilmesi durumunda, yaratic1 bireylere degil, uygulama i¢in
teknik bilgi ve yazili kurallan iyi bilen bireylere gereksinim olacaktir. Buna karsilik
uygulama siireci strekli deBisen, her defasinda yeni bir dizi segenegin tammlanip
degerlendirilmesini gerektiren tiirde sorunlann ¢6ziimii igin, yaratict potansiyelini
harekete gegirebilecek bireylere gereksinim olacaktir. Isgorenin yapacag islerin en ince
ayrintisina kadar yazili kurallarla saptanarak tekdiize bir dizi isleme doniistiiriilmesi,
isgorenleri robotlastirarak kendilerini ifade etmelerini ve yaratici yeteneklerini
kullanmalarin: engelleyecek ve bu olusum da orgiitte yaratica bir kiiltiiriin olugmasini
onleyecektir. Bir 6rgiitte mg konularda, ne zaman, nasil karar verilecegini belirten
kurallara uyulmas: zorunlulugu, igsgérenlerde agin katihk, sorumluluktan kagma ve
kurallarin kutsallagtinlmasina yol agmakta; iggorenlerin yenilik¢i, yaratici, degigim
yonelimli eylemlerini engellemektedir. Yoneticinin buna dikkat etmesi gagcil yonetim

anlayisinin bir geregidir.
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Orgiitte yaratict bir kiiltiiriin olugabilmesi igin 6ncelikle yénetim anlayigmm
yetkeci olmaktan uzaklagmast gerekir. Ciinkii, yetkeci yonetim anlayigina sahip bir
yonetici, ilke olarak, tek adam yonetimini benimser. Kararlarina bagkalarinin
karigmasimi bir tehdit olarak algilar ve kendini emirlerinin gerekgelerini agiklamak
zorunda hissetmez. Inandig ilkelere aykin yapilandinlmus orgiitsel yapilan kuskuyla
kargilar ve genellikle astlarinin goriis ve diigiincelerine kapalidir. Yetkeci bir yénetici,
iggorenleri ussal-ekonomik insan modeline gére degerlendirerek onlarin genellikle
¢ikarlarina gore davrandiklan sayiltisiyla hareket eder. Yeglemeleri ekonomik degeriere
dayandirir. Figek (1977: 17)’in belirttigi gibi, isletme yonetimindeki en ilkel otorite
sistemi, tek kiginin veya tek ailenin egemenligidir. Bu tiirden bir onderlikte, orgiitiin
kurucusu, astlarim gelikten bir yumrukla yoénetip denetler. Mal sahibi olduktan bagka,
kendisini bagmithendisin, bagsaticinin, igletme miidiiriiniin, personel sefinin ve vardiye
ndbetgisinin yerinde goriir. Isletmenin her igine kendisi bakar. Olusup gelisebilmesi i¢in
ozellikle 6zgiir, esnek, katilimcy, elestirel bir ortama gereksinim duyulan yaratic1 orgiit
kultirinn, yetkeci bir yonetim anlayiginin hakim oldugu orgitlerde olugmast
beklenemez. Bundan dolayi, érgiitsel ortamda yetkeci bir y6énetim anlayisindan gok,
demokratik bir yoénetim anlayisiyla hareket etmek, yaratici bir kiiltiirin olugmast i¢in
ortam hazirlayacaktir.

Ust yonetim, hizmeti alan ve hizmeti sunan cephelerin her ikisinde de insan
mutlulugunu temel amag olarak benimsemelidir. Zira insam 6zege alan bir yonetim,
insanlarin siirsiz giiglerinin geligmesine izin veren bir yonetim tarzidir. insana sayginin
temel alindifs bir sistem yukaridan agagiya ve agafidan yukanya bitiin galiganlarn
yonetime katildigi bir yonetim sistemi olacaktir. Tim diinyadaki degisim de bu yonde
olmaktadir,

Isgorenlerin katilimmnin 6tesinde, miisterilerle yonetim cabalarinin yaganmaya
basladif1 giinimiiz rekabet ortarmndé, heniiz ¢ahsanlanin katihmimi saglayamamg
orgutlerin yasama sanslart yok denecek kadar azdir. Orgiitler yasamak icin yaratici,
yenilikgi, iretici, yeniden olusturucu iggorenlere gereksinim duymaktadirlar. Bu
gereksinimlerin en pratik ve ussal kargilanma yolu katilimci bir yoénetim anlayiginin

uygulanmasidur.



Yaratic1 bireyin 6nemli ve ayric1 bir 6zelligi olan bagimsizlik, yaratma siirecinin
de onemli bir ogesidir. Yaratic1 birey resmi tezleri giigliikle kabul eder, otoriteyi ve
hiyerargiyi, sosyal statiiyii ve standart degerleri gegici sayar. Fakat, onun
bagimsizhifinin dogasi, bir giigsizlik ve bir giicin karnigimindan olusur. Buna
saldirgantik, korku ve gigli bir “ego™ eklenir. Yaratict birey, deger yargilarindan
bagimsiz, davramglannm kendi deger olgiileri ile belirleyen, adaleti farkli anlamiyla
yorumlayan bireydir. Kisiligini y6énetim altina alanlara siddetle karsi ¢ikar. Ait oldugu
toplumun ya da mesleki grubun yargilarindan ¢ok kendi yargilanyla hareket eder.
Yaratic1 bireylerin olusturdugu toplulugun tyeleri belli bir ideoloji, ahlak sistemi, bir
dogmaya baglanmalan ile degil; ait olduklan kiltiire baglanma bigimleri yani ug
(marjinal) bireylerle simiflanabilirler. Yaratici bireyin bagimsizlif, biiyiik 6l¢iide onun
ozerk davramglarina baglidir. Karar alma, karar olgiitleri ve kendini ifade etmek igin
kendi giiven-giivensizlik simin iginde diisiinmeyi segen birey, 6zerk bireydir. Ozerk

olmak aym zamanda bagimsiz olmak demektir (Sungur, 1997: 72).

Ozgiirlitk kavrami ne sonsuz bir sinirsizlik ne de tiimiiyle bir kisithlik igerir. Bir
iggoren igin 6zgir yasamak, ozgiirce diginip ozgiirce eylemde bulunmak; iggorenin
yapmak istedigini istedigi zaman ve yerde yapmasi anlamina gelmez. Iste, yaraticilik bu
farkli iki boyutun bitiinlestigi yerde ortaya gikar. Yoneticinin yapmasi gereken, bu
farkli boyutlarin gatigmasina yaratict orgiit kiiltiirii olugturacak sekilde dahice bir ¢6ziim
bulmaktir.

Farklh alternatifler dikkate alinmadik¢a dogru bir karara ulagma olasilig
azalacaktir. Yoneticinin vermesi gereken bu tiir kararlar, oybirligiyle kabul edilerek
verilmez. Ancak birbiriyle geligen goriiglerin gatigmasina, farkh bakig agilart arasindaki
diyaloga ve farkli muhakemeler arasinda yapilan segime dayandig taktirde iyi bir karar
verilebilir. Dolayisiyla, karar vermenin ilk kurah, bir anlagmazlik olmadi1 siirece, karar
verilmedigidir (Drucker, 1967: 148). Hergeyden 6nce bu, kararverici durumda olan

yoneticinin karar verme ilizerine tam ve basit bir uzlagmadan ziyade farkhilik ve

uzlagmazlik yaratmas: gerektigini ifade eder.



81

Bu nedenle, etkili karar veren kisi, fikirsel tartigmalar1 bilingli olarak baglatir.
Bu, kendisinin akla yakin gériinen, ancak hatali ya da yersiz olabilecek geylere karst
korunmasini saglar. Aym zamanda, segebilecedi ve bir karara varabilecegi alternatifler
sunar. Boylelikle, kisi, karar uygulamaya kondugunda, yanlis ya da eksik oldugu ortaya
¢ikarsa, yolunu kaybetmeyecektir. Fikirsel tartigmalar, yoneticinin ayn1 zamanda (hem
kendisinin hem de yardimcilanmn) hayal giiciinii zorlar. Zira, tartigmalar akla yakin
gorineni dogruya, dogruyu ise iyi karara donigtiiriir (Drucker, 1967; 153).

Farklh fikirlerin ortaya atilmasi, her seyden Once hayal giiciiniin harekete
gegmesi i¢in gereklidir. Kugkusuz bir problemin dogru cevaplandiriimasi igin mutlaka
hayal giicii gerekli degildir. Ancak yoneticinin ele aldigi sorunlar gibi (siyasal,
ekonomik, toplumsal veya askeri bir alanda olsun) gergek belirsizligin oldugu butin
konularda, kisi yeni bir durum yaratabilmek i¢in yaratici ¢oziimlere gereksinim duyar.
Bu da, kiginin hayal giiciine (yeni ve farkli bir algilama ve kavrama) gereksinim oldugu
anlamina gelir (Drucker, 1967: 152). Hayal kurabilmek, sorunlara hayali ¢6ziimler
bulmak, senaryolar iiretebilmek yaratic1 yetenegin gelismesi ve 6rgiitsel sorunlara daha
etkili ¢oziimler bulunabilmesi agisindan 6énemlidir. Orgiitte yaratici bir sorun ¢ozme
sirecinin iglemesi igin sadece yoOneticinin hayal giicinii geligtirmesi yetmez.
Yoneticinin isgorenlerini de Orgiitsel sorunlara hayal giiglerini galigtirarak etkili
¢oziimler Uretecek diizeye getirmesi gerekir. Le Bon (1997 55)’un belirttigi gibi,

kitlelerin hayal giicii iizerine tesir etme sanati, onlari idare etme sanatidir.

Karar verme siirecini, orgiitte yaratict bir kiiltiiriin olugmas: igin kullanmak
isteyen bir yoneticinin, gelismelere agik bir ruha sahip olmasi, esneklife izin vermesi,
bir yonde korlemesine gitmekten kaginmasi, farkliliklara tahammiil etmesi ve yeni
fikirlerin ortaya gikmasina ortam hazirlamasi gerekir. Her yoneticinin sahip olmasi
gereken 6zelliklerden biri de diigiinsel diiriistlitktiir. Onun kafasi bilimsel bir davramga
tabi olarak iglemeli, insanlar ve maddelerle is goriirken en ist diizeyde objektiflik
saglamaldir. Kendisinin hosuna gitmeyen gergekleri kabul etmeli ve kararlarini, kendi
kigisel sempati veya antipatilerinden ziyade durumun gereklerine goére vermelidir.
Bﬁlabildigi her yerde bilgi, fikir ve teklifleri iyi niyetle karsilamalidir. Gergekleri arayan

bir kisi olarak iggorenlerini “evet efendimci” yapmak yerine serbestge diisiinmeleri ve
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fikirlerini agik¢a ifade edebilmeleri igin tegvik etmelidir. Bu tavir, yoneticiye orgiitte
glic kazandiracaktrr. Alain’in dediBi gibi, “Sezar’in ya da Bityiik Iskender’in giici,
kuskusuz, fakliliklari sevmelerinden, armut aacina erik vermedigi icin sitem

etmemelerinden kaynaklamyordu.”

Etkili yoneticiler sorun ¢ozme becerileri olan kisiler olarak diisiiniiliince, onlarin,
sorun ¢b6zme sorumlulugunu timiyle tek baslarina istlenmelerine gerek yoktur.
Tersine, isgorenlerin yaraticiliklanimi kullanabilmeleri gerekir. En azindan kuramsal
olarak ideal bir orgiit, sorunlarla kargilaginca ve onlara en iyi ¢dziimleri ararken, her
isgorenin yaraticiligindan yararlanmahidir. Her sorun ¢6ziimiine tiim iiyelerin katilmast
gerekmez, ancak oOrgiitte, gerektidi ya da uygun oldufu zaman, tiim iyelerin

yaraticiliklan kullanima hazir olmalidir.

Oyleyse etkili bir grup liderinin sorunlan ¢bzmesi gerekmez, ama onlar
¢ozdirtmelidir. Iyi bir sorun ¢éziicii olma yerine, sorun gozmeyi kolaylastirici olmalidir.
Etkili liderlige bu noktada yogunlagmak, liderin, sorun ¢bzmenin bir islem oldugunu
anlamasim ve o iglemi baglatip basariyla sonuclandiracak bazi becerileri 6grenmesi
gerekir (Gordon,1997: 45). Sayet yonetici, kendisini 6rgitiin tek karar verici kisisi
olarak degil de, karar verme siirecinin denetleyicisi olarak algilarsa, karar daha etkili
olur (Griffiths, 1959: 91).

Karar alma siireglerinde yeterli iletigime, herkesin diigiincelerini agiklamasina
izin veren, bunun mekanizmalanni/kanallanm olugturan ve ifade edilen diisiinceleri
dikkate alan, geliyme ve 63renmeye agik ve yetenekli olan bir demokraside goZunluk
kurali anlamhidir (Cosar, 1997: 19). Bundan dolayi, érgiitte yaratici bir kiiltiir
geligtirmek isteyen yoneticinin, o6rgitte, diigincelerin &nemsenip degerlendirildigi
gergek bir katihm ortami olugturmast gerekir. Orgiitte demokratik bir yapilanma,
yaratici yeteneklerin ortaya gikmasina 6énemli bir olanak saglayacaktir. Ozel (1997:
40)’e gore; isyerinde insanlan etkin bigimde orgiitlemenin anahbtari, katihm ve
yetkilendirmedir. Katilim, insanca bir eylemdir. Hem ig tatmini, hem de ¢aliganlarin
verimliligini azamiye ¢ikanr. Katilma imkani vermeyen isletmeler, sadece sermaye
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giiciiyle ayakta kalabileceklerini vehmeden dinazorlardir. Ve tipki uzak atalan gibi
tarihe karigacaklar1 zaman yakindir.

Isgorenleri, kalite ve verimliligin temel kaynag: olarak gérmenin yanisira, onlary,
orgitiin en biyilk ve en onemli o6zkaynagi olarak degerlendirmek, isgorenlerin
yaraticiliklarin1 ortaya koymalarina firsat vermek ve yaratici girigimlerini desteklemek,
orgiitte yaratica bir kiiltiiriin olugmas: igin uygun bir davramstir. Higbir orgiitiin insan
kaynagimn, ¢ogunlugu itibartyla distiin insanlardan olustugunu diisiinmemesi gerekir.
Bunun yerine, ortalama niteliklere sahip, siradan insanlarla ¢aliildig dustnilmeli ve
kabul edilmelidir. Onemli olan da, bu tiir insanlardan olaganiistii gabalar elde ederek
bagartya ulagmaktir. Her insamin basariya ulagma olasiligt vardir ve bunun ortamim

hazirlamak y6netime diiger.

Yaraticthgin gelismesini saglayacak ortamin en 6nemli ozelligi ise farklilia
kargt hosgoriili ve saygii olmaktir. Bunun kiiltiirel boyutu da ¢ok 6nemli olmakla
birlikte, atilabilecek en kolay adim, gergek katihimun saglandig: demokratik bir ortamdir.
Ik bakigta, demokratiklesmenin yaraticilikla ilgisi ve ustelik ilk adim olarak
tammlanmast yadireanabilir. Nitekim, birgok kigi yeni bir tiriin, teknoloji veya bulug
getirmeye hicbir engel olmadifini disiinebilir. Oysa, yaraticilik bir davrams bigimidir.
Yani bir insan istese bile sadece belirli konularda yaratici olup, diger konularda belirli
kaliplara giremez. Burada yaraticiii destekleyen bir ortamin kargasaya neden
olabilecegini digiinmek yersizdir. Unutulmamahdir ki, yaraticilik sadece disiincenin
ikinci evresidir ve onu takip eden mantiksal diisiince tarafindan dengelenir. Hatta
yaraticth@ destekleyen ortam, mantiksal diigiincenin daha saghkli bicimde gelismesini
saglar. Diger taraftan her seyi dogru/yanlis mantifiyla degerlendiren bir orgit yenilik
getiremez ve yillarca aymi seylerin dogrulugunu veya yanlishgim tartigarak bir kisir
dongiiye saplanir. Lider yoneticiler, insanlar arasindaki farkliliklara kars1 agin derecede
anlayigh kisilerdir. Onlar higbir zaman kendilerinin fotokopilerini aramazlar. Onlar
baskalarina ne yapacaklari konusunda nutuk geken insanlar degil, yapilmas: gerekeni
bizzat yapan insanlardir. Lider yoneticiler, kargit goriiglere cesaret verirler. Boylece
yaratici bir ortam, yeni fikirler ve aykin diigiinceler igin gerekli olanaklar ortaya ¢ikmug
olur. Kagitgibagt (1996: 220)’na gore; demokratik bir orgiit olusturmay:r basarmig
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demokratik liderler kararlar1 kendileri vermezler. Tartisma dzgiirliigii iginde grup bir
butiin olarak karar verir. Lider her iiyenin diistincelerini agik¢a sdéylemesini olagan
kargilar, iiyeleri 6diillendirmekte ise tamamen tarafsiz kriterler kullanur.

Giivenleri olmayan insanlar bitiin gergeklerin kendi paradigmalarina uymasi
gerektifini daginirler. Bagkalarimi kendilerine benzetmeye miithis gereksinimleri
vardir. Digerlerini kaliba sokmay: ve onlarin kendileri gibi diisiinmesini saglamak
isterler. Iligkinin giiciiniin aslinda bagka bir bakis agistmin varhigina baglhi oldugunu
anlayamazlar. Aym olmak, bir olmak degildir. Tekdiize, tek bigim olmak birlik olmak
anlamina gelmez. birlik ya da bir olmak, birbirini tamamlamak demektir, aym olmak
degil. Aym olmakla yaratic1 bir sey yapilamaz ve bu sikici bir seydir. Sinerjinin 6z,
farklhiliklara deger vermektir (Covey, 1998: 292). Insanlar arasindaki biligsel, duyugsal
ve psikolojik fakliliklara deger vermenin anahtart da, herkesin diinyayi, oldugu gibi
degil, kendilerinin oldugu gibi gordiginii kavramaktir. Bu gerceklerden hareketle,
yOneticinin iggorenlerin algilarinin farkh oldugunu bilmesi; 6rgiitsel yagamin her zaman
“ya su/ya bu” ikilemini izlemedigini, her zaman bir {igiincii segenedin olabilecegini
diiginmesi gerekir. Yoneticinin bilmesi gereken 6nemli bir nokta da, iki kisi aynt
fikirdeyse, onlardan birine gerek olmadigdir.

Isletmenin kendi defier sistemini personeline empoze etmesini varsayarsak,
boyle bir igyerinde, personelin karar verme ve girisim yetenekleri zayiflatilabilir,
bireyin orgiite yeni bir sey katmasi goyle dursun, normal verim giicii de azalabilir.
Dinamizm ve yenilik¢i giiciini kaybetmis olan personelden ancak statik, taslagmus,
yenilenen ve degigen gevreye uyum saglama giicii yok olmus bir 6rgiit ortaya gikar. Iste
bu dissiincelerdir ki, 6rgiit ve personeli arasindaki kiiltiirel catigmada, her iki taraf igin
yagama ve geligme imkam saglayan bir bagdastirma ve optimal bir denge saglamaya
¢aligmak gerekir. Isletmede galiganlar yaptiklan isten zevk alacak hale getirilmelidir.
Kendilerini gergeklestirmeye, yeni seyler ortaya ¢ikarmaya, yaptiklari isi her giin daha
da giizel yapmaya tegvik edecek ilkeler olusturulmalidir (Giimiis, 1995: 264). Yaratici

kiltiirin  olugmas: i¢in yoneticinin 6ncelikle empoze edici yonetimsel anlayigtan

- paylasimci, damgici anlayisa gegmesi gerekir.
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Orgiitler, bilincinde olsun veya olmasimnlar bir kiiltiire sahiptirler. Orgiit kiiltiirii;
kurallar, politikalar, adet ve gelenekler gibi resmi yapi ve kisiler aras: iligkilerde agiklik,
given, kabul etme ve grup siireglerine katilma gibi birtakim deger ve tutumlardan
meydana gelir. Kiltiir, 6rgit igindeki giigleri birbirine baglayan, ve giiglendirmeye
yardim eden ve siradizindeki rolleri tutan, agagilara dogru uzanmig, yaygin bir manyetik
alan gibidir; dolayisiyla kiginin, grubun ve biitiin olarak orgiitiin verimliligine etki eder.
Orgiit kiiltiiriiniin, 6rgiitii daha olumlu olarak etkileyebilmesi igin bu kiiltiiriin yaraticilik
yonelimli hale getirilmesi 6rgiitsel bir gerekliliktir. Bu da, yoneticinin en temel gorevi
olmaldir. Orgiit yoneticileri, zaman zaman, daha 6nce verilmiy kararlan, degisim
kargisinda esnetebilmelidirler. Kararlar ve kurallar zaman ve zemine gére esneyebilecek
nitelikte olmak zorundadirlar. Cevrenin deZigmesi veya siireglerde degisikliklerin
olmas1 baz1 6nlemleri zorunlu kilabilecektir. Bir Cin atas6zii “Goriislerinde ¢ok fazla

1srar edenler, anlagabilecek ¢ok az kigi bulabilirler” demektedir.

Kurallar erkek veya kadin iggOrenlere ne yapmalan ya da yapmamalan
gerektigini bildiren agik beyanatlardir. Isgorenlere neyi, nasil, ne zaman
yapabileceklerini agik¢a belirtmek, kurallarin karakteristik 6zelligidir. Kurallar, yargida
bulunma veya karar verme igin iggorenlere yer birakmaz. Onlar, belli ve 6zel davramg
kalbiplariin gerekliligini ifade ederler (Robbins 1983: 67-68). Orgiitte yaratici bir
kultirin olugmas: i¢in, kurallanin bu olumsuzlugunun ortadan kaldinlmas: gerekir.
Bunun i¢i de yoneticinin, iggorenleri 6zgiin fikirleri, ¢ozim Onerileri, siradigi
diglinceleriyle orgiit yonetimine aktif olarak katmasi gerekir. Bagsarnihi bir orgiit
yaratabilmek mimkiin oldufu kadar farkli yaklagimlar kullanmaya baglidir. Tek bir
programla, tek bir stratejiyle hareket etmek, tek vitesli bir araba kadar etkili olabilmek

demektir.

ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin ikinci alt problemi, “Yoneticinin Planlama Siirecindeki Yeterliginin
Yarattia Orgiit Kiiltiiriinin Olusumuna Etkileri Nelerdir?” bigiminde

duzenlenmigtir.



Yonetsel Orgitlerin belli amaglar dogrultusunda ve belli bigimlerde
igleyeceklerinin bir bakima inancasi olan “plan”, tiim kaynaklanin tek amaca
yoneltilmesi, kit kaynaklann ikinci alanlara kaymasim onleyecek bigimde kaynak
kullamiminin denetim altina alinmasi, yonetsel onceliklere gére belli kaynaklarin belli
karar merkezlerinin buyruguna girmesi ve emek verimliligiyle ¢aligma disiplinini en
yiksek diizeyde tutacak parasal ve parasal olmayan Gzendiricilerin yonetsel yapiyla
butiinlestirilmesi gabalarina diizen ve orgitliilitk getiren bir yazili belge, 6rgitii adim
adim amaglarina gétiiren bir yol-gostericidir. Bu agidan bakildiginda, planlamanin temel
amag ve sorunu, orgit etkinligiyle emegin verimliligini artirmak, en az girdiyle en gok
¢iktiyr saglamak, Grgiitiin amaglarniyla orgiitiin iiyelerinin gereksemelerini bagdastirmak,
bilimsel-teknolojik geligmeleri iiretim siireglerine uygulamak ve igyeri sorunlarna
igyerinin somut kogullanindaki en iyi ¢oziimii getirmektir. Kisacasi, plan, belirledigi
uygulama sonuglarini karsilagtirip kiimelendirerek yonetimin nesnel isleyis yasalarinin
soyutlanmasim saglar; bu bakimdan, planlamamn 6zii, nesnel zorunlulukla o6znel

raslantisalligin kesin ¢izgilerle ayngtinimasidir (Figek, 1979: 213-214).

Fayol’a gére “planlama oOnceden belirlenmis amaglan gergeklestirmek igin
yapilmas: gereken iglerin saptanmasi, izlenecek yollarn segilmesidir”. Akilc bir eylem,
planlama gerektirir ve ancak planlama ile olanaklidir. Eylem planlama ile yonlendirilir.
Plansiz bir eylem etkisiz ve anlamsiz olur. Planlama ile amaglar saptamir ve saptanan
amaglann gergeklestirilmesi i¢in eggiidimlenmis araglar geligtirilir. Planlama, yonetim
siirecinin zorunlu ve gerekli bir 68esidir. Planlama gelecege bakma ve olas: segenekleri

saptama stirecidir, gelecegi diiglinmedir (Aydin, 1994: 133).

Gregg’e goére planlama, akilci bir eylem igin ussal bir haziriktir. Eyleme
gecmeden Once digiinmeyi gerektiren zihinsel bir siirectir. Eyleme anlam kazandirir.
Bir eylemde amag¢ ve hedefler agik ve net olarak gﬁrﬁldﬁgﬁnde, anlasildiginda,
programlarnin ve etkinliklerin geregi agiklik kazanir (Aydin,1994: 133).

Planlama, bir orgltiin dmaglarint gefqeklestirmesi igin gereken girdilerin
saglanma ve kullamilma yollatrinin l(aralastmlmas1 siirecidir. Yonetimin varolma nedeni,

orgiitiin amaglarim gergeklestirmektit. Bir yOnetim siireci olarak planlama da bu yiizden



yonetimin vazgegilmez aracidir. Ciinkii, planlama bir 6rgitiin nitel ve nicel yonleriyle

hedefledigi Griinlerini gergeklestirmek i¢in gereklidir (Bagaran, 1989: 235).

Planlama; eldeki sinirli kaynaklarin, toplum gonencinin (refahinin) ya da
orgiitsel verimliligin artinlmasinda, en az kayipla kullanilmasin: saglamanin anahtandir.
Bu agidan; plan, orgiitiin gereksinimlerinin saptanmasim1 ve 6nceliklerin belirlenmesini
gerekli kilar, uygulamalarda keyfiligi oOnler ve yonetici degisikliklerinde isin
devamhiligin: saglar.

Planlama, ne yapilacaginin, nasil yapilacaginin, ne zaman yapilacaginin ve
kimin yapacaginin 6nceden kararlagtirilmasidir. Planlama, bulundugumuz nokta ile
ulagmak istedigimiz nokta arasindaki boslugu birlegtiren bir kopridir. Bagka turli
ortaya ¢ikmayacak olaylann olugmasimi saglar. Gelecek, onceden ve higbir zaman
bilinemez ve en iyi planlara bile kontrol digi etmenler karigabilirr Ama planlama
olmazsa olaylar rastlantilara birakilmig olur. Planlama zihinsel bir islemdir, eylem
tarzinin bilingli olarak saptanmasidir. Kararlarin amaca, gergeklere ve yapilan hesaplara
dayandirilmasidir (Koontz-O’Donnell, 1964: 71).

Orgiit planlamas:, yapilmas: gereken gorevlerin saptanmasim, iglerin uygun bir
bigimde bolinmesini, gruplandiriimasini, gruplarin karsilikli iligkilerinin sistematik
sekilde saptanmasini, sorumluluk ve yetkilerin diizenlenmesini, hazirlanan o&rgit
planinin uygulamaya konulmasimi ve periyodik olarak gozden gegirilmesini kapsar.
Orgit planlamasi, orgitin yonelecefi amaglan agikhkla ortaya koyar, orgit
degisikliklerine yon verir, plandan ayrilma ve farkhlagmalarin teghisine ve onlemler

alinmasina yardimct olur (Can, 1996: 29).

Planlamanin geligmesinin en o6nemli nedenlerinden biri, eldeki kaynaklarin
simmirli ve buna karsihk gereksinimlerin simrsiz olusudur. Gergekten planiama
gereksinimi, kaynaklarin gereksinimleri kargilamaya yeterli olmamasindan dogmugtur.
Simirh kaynaklarla, bu kaynaklarin yeterli olmayacag: birgok isleri yapma istegi, islerin
onceliklerinin saptanmasi, siraya, plana, programa baglanmasi zorunlulugunu
dogurmugtur. Insanlarn kigisel yasantilarinda da, gereksinimlerini karsilayacak kadar



6zdeksel olanaklara sahip olmamalari, yapacaklan igleri bir siraya koymalarina ve en
zorunlu olanlarindan baglayarak bu gereksinimleri giderme yollarim1 aramalarina neden

olmaktadir. Kisisel yasantida bile 6énemli bir konu olan bu gereksinim siralamas: isi,
orgiitlerde daha biiyiik 6nem tagimaktadir.

Planlt galigma benimsendigi zaman, isabetli karar almak igin diiginme ve degisik
¢oziim yollarin1 inceleme olanag: bulunur. Yapilacak isin nigin, hangi kosullarda ve
nasil yapilacagina ve nelere gereksinim duyulacagina onceden karar verilmis olur.
Acele ve dnyargilardan korunulmug olur. Planlama ileriyi 6nceden gérmek, bagka bir
deyisle bir baska hareketi, yiiritme sirasinda degil, 6nceden kararlagtirmaktir.
Orgiitlerin  yonetilmesi icin, ©6nce amaglanin saptanmasi, izlenen politikanin
gelistirilmesi ve bir yiiritme plamnin  hazirlanmas1  zorunludur. Orgiitlerin

¢aligmalarinin basanil1 olmasi, planlarin iyi hazirlanmasina ve bagarili olmasina baglhdir.

Larsen’e gore planlama; belirli bir amacin gergeklestirilmesi igin, dnceden en
uygun hareket bi¢imini yapmaktir (Tortop, 1990: 51). Planlama, gelecege doniik bir
distinme, degerleme, arastirma ve inceleme igidir. Planlama gelecege bakig1 ifade eder.
Yonetici, orgitte yaratict bir kiltiir olusturarak, sorunlara aligilmigin diginda etkili
¢ozimler bulmak ve orgitin gelecegini olumlu olarak garantilemek istiyorsa
degisikliklere agik, esnek, yenilik¢i ruh tastyan bir orgiitsel planlamaya gitmelidir.

Yaratic: 6rgit kiltiirtiniin olusup geligmesini saglayacak plan esnek olmali, kati,
celik bir yap: olmamalidir. Gerekli degisikliklere kolayca uyarlanabilmelidir. Ciinki
gelecek zamana ait tahminler, olafan olmayan durumlar dolayisiyla, isabetli
olmayabilir. Iyi hazirlanmig bir plan degisikliZe karsi olmamalidir. Varolan durumu ve
statiikoyu devam ettirmek istesek bile, baz1 dig etkenlerin 6rgiitte degisikligi zoruniu
kilacagini unutmamaliyiz. Insanlar genellikle degisiklige karsi direnirler. Bu nedenle,
yoneticinin, degisiklige kars1 gikiglarin olabilecegini pegin olarak kabul etmesi gerekir.
Eger bu tir direnmeler, karst ¢ikiglar dikkate alinmaz ve onlan yenme gareleri
distinilmez ise, yoneticinin yaratici bir kiiltir olusturma cabalaninin basansiziiia
uframast olasidir. Yoneticinin, planlarin ¢ok iyi ve kusursuz olarak hazirlandigina

inanmasi, Orgitte yaratici bir kiiltiiriin olusumunu engelleyici bir yonetsel davramg
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olacaktir. Planlama aslinda gii¢ bir igtir. Cinkii, gelecegi onceden kestirme soz
konusudur. Oysa ki gelecek bilinmemektedir. Ote yandan, planlama, digiinme,
hazirlanma, farkh alternatifler arasinda bir segim gerektirir. Insanlar ise, dogalar geregi,
dusiinmek yerine hareket etmeyi, yeni bir ¢aba gerektirmeyen, uzmanlagtiklan islerde
yogunlagsmay: severler. Bundan dolayi, planlamay1 fazla 6nemsemez veya ertelerler.
Oysa ki gelecegin planlanmasi, ancak gelecegin iyi tahmin edilmesiyle mimkiindir.
Eger gelecek iyi bilinmezse, bilinmeyen sey hakkinda isabetli kararlar almak
olanaksizdir. Bundan dolay:, Orgitsel anlamda bir planlamadan kaginmak veya
planlamay1 bir siire igin bile olsa ertelemek oOrgitii tesadiiflerin agina digirmek
anlamina gelir ki, bu da érgiitte yaratica bir kiiltiiriin olusumundan gok bir rasgelelik ve

bagibozukluk normunun gelismesine neden olur.

Cagimizda goriilen hizl1 gelismeler ve teknik ilerlemeler dolayisiyla, uzun siireli
planlanin gegerligi azalabilir ve kaybolabilir. Uygulamada, uzun siireli planlarda gériilen
aksakliklar ve eksiklikler kisa siireli planlarla giderilebilir. Cunkii, uzun siire igin
hazirlanan planlanin hata payr daha goktur ve gegerlik derecesi daha azdir. Aym
zamanda, uzun stireli planlar degisime kolay uyum saglayic: olmayabilirler ve bu durum
da orgite bir katibik getirir. Yaraticiliin ise Orgitsel ortamda, orgitsel plan ve
programlarda esneklik, degisebilirlik, yeniden yapilandinlabilirlik istedigini biliyoruz.
O halde, belirsizlik ortaminda daha g¢ok geligme olanag: bulan yaratici diigiincenin ve
buna bagl olarak yaratict kiiltiirin olugabilmesi igin, 6rgiitte uzun sireli planlar
yapmaktan ve her geyi standartlagtirmaktan kaginmak gerekir. Varolan planlarn
harfiyen uygulanmasi, 6rgiitte 6zgiir ortamu ve ozgiir ifade olanagim sinirlayacagindan,
orgiitte yaratici kiiltiiriin olusumunu engeller. Bundan dolayi, hazirlanacak planlarin
igsgorenlerin katkilarina agik ve degisime kolay uyum saglayici olmas: gerekir.

Orgiitte yaratic1 bir kiiltiir olusturmak isteyen yoneticinin, uzun siireli planlardan
¢ok amaca yoOnelik stratejik planlar yapmas: gerekir. Stratejik planlama, uzun siireli
planlamadan farklidir, ¢iinkii stratejik planlama gelecegin iginde bulunan durumdan gok
farkli olacagi tahmini Gzerine temellendirilmigtir. Stratejik planlamamin avantajlan
yaraticilik, esneklik, yalinlik, karara kattlma ve mantikliliktir (Clay 1989: 117). Bu



kavramlar da yaratici orgiit kiiltiiriiniin olusum sirecini baslatmada yadsinamayacak

Oneme sahiptirler.

Yaraticih§1 destekleyici ve tesvik edici bir plan, ekonomik sosyal, siyasal,
kultiirel ve egitimsel degismelere karsi agik ve esnek olan plandir. Plan yapilirken
amaglar tespit edilmekte ve bu amaclara nasil ve ne sekilde varilacagi
kararlagtinlmaktadir. Halbuki, plamin yapildigs sirada orgiitin bulundugu sosyal
ortamda 6nemli degismeler olabilir, 6rgiitiin kullandif1 teknik araglanin daha yenisi ve
daha iyisi piyasaya gikabilir, en 6nemlisi bu degismeler orgiitiin, ¢aligma big¢imini ve
iiretimini etkileyerek, kulland11 tiretim araglarimi degistirebilir. Orgiitiin kiiltiirel ortam
ve isgorenin kiiltiirel yapisi, bu degismelerin yéniiniin belirlenmesinde Gnemli
etkenlerdir. Orgiitte yaratici bir ortamin olusturulabilmesi i¢in planlarm yaraticilik
yonelimli olarak hazirlanmas: gerekir. Burada da, 6rgiitsel planlamada en onemli rolii

oynayan y0neticiye 6nemli gorevier diigmektedir.

Yaratict orgit kiltiiri olugturmak isteyen bir yoneticinin yapacagi planlar,
oncelikle ekonominin nesnel yasalaniyla eldeki kaynak ve olanaklarin en uygun
biresimini saBlamal, bir bagka deyisle, optimumlar gozetilerek hazirlanmahdir. Ikinci
olarak, planlar birokratik bir hayalciligin Giriinii olmamal, 6rgitsel gergeklikle baglarim
sirdiirmelidir. Ugiincii olarak, planlar hem gesitli orgiit diizeylerinin ozellik ve
gereksinimlerine pay birakacak, hem de yeni bilimsel-teknolojik gelismeleri igine
alacak bir esneklik gostermelidirler.

Planlama siirecine iggdrenlerin aktif katiliminin saglanmasi, rgitte yaratict bir
kiiltirin  olugmas: i¢in 6nemlidir. Bu durumda, iggérenler kendi digiinceleri ve
gereksinimleri dogrultusunda planlanmg bir érgiitte ¢alismay1 daha ¢ok yegleyecek ve
boylece yaratic1 yeteneklerini orgitsel amaglar gergeklestirici yonde kullanacaklardir.
Aydin (1994: 234)’a gore, verilen kararlar ve hazirlanan planlar tarafindan etkilenen
kigilerin bu siireglere katiimalari, benimsenmis bir demokrasi ilkesidir. Planlama siireci,
bu sire¢ sonunda elde edilen planin kendisi kadar o6nemlidir. Planlamaya katilma
yoluyla orgit tyeleri, olusan programlann anlama ve benimseme ile kalmayacak,
bireysel yeterlikte geligme saglanacaktir. Siirece katilmanin yetistirici bir yam da vardur.
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Gregg’e gore, “gercek olan nokta, bireyin en giiglii yetenegini, olusumuna katkida
bulunduBu, deger verdigi durumlarda, kullanma egiliminde olmasidir.” Bu durum,
sirece katilma yoluyla personelin geligimini gergeklestirmeye ¢alisan yonetim
anlayisinin dayanak noktasini olugturmaktadir.

Yetkeci bir yonetim anlayiginin egemen oldugu orgiitlerde, planlama siirecinin
yaraticthg: gelistirici bir iglevinin oldugunu soylemek giictiir. Ciinkii yetkeci bir
anlayigla yonetilen otoriter oOrgiitlerde isgorenlerin, amaglarin belirlenmesinde ve
planlanin yapilmasinda yoneticiye bagli kaldiklani bilinmektedir. Yéneticiye bagh
kalmamn vurgulandifi bir ortamda, isgérenlerin yaratici giiglerini kullanmalan olasi
degildir. Orgiitte yaratic bir kiiltiiriin olusabilmesi igin Chris Argyris (1953: 112)’in de
belirttigi gibi, yéneticinin dikte ettirici, saldirgan, zorla hareket ettirici olmak yerine,

destekleyici, aydinlatic1 ve cesaretlendirici bir rol oynamasi gerekir.

Yonetici, etrafindakilere ne yapilmasi ve nasil yapilmasi gerektigini dikte
ettirme yerine, planlama siirecinde ger¢ek anlamda etkin olmalarini saglamak igin firsat
ve olanak saglamalidir. Yénetici orgiitteki her seyi en iyi yapan bir insan olma yerine,
iiyelerin yaratict giiclerini, yeteneklerini harekete gecirmesini bilen bir insan olmahidir
(Aydin, 1994: 135). Bu anlamda bir y6netsel davramg, 6rgiite bir ifade ve etkinlikte
bulunma ozgirligi getirecek ve bu da orgiitte yaratict bir kiiltiirin  olugmasin

saglayacaktir.

Bireysel yaraticihigin plan amaclarina yonelmesi igin, yoneticinin inandirici,
tesvik edici ve Ozendirici yonetsel eylemlerde bulunmasi 6rgiitsel bir gerekliliktir.
Orgiitsel planiar; genellikle, uzmanlar tarafindan hazirlanmaktadir. Oysa; plam
uygulayacak olanlar, 6rgiitiin gesitli diizeylerinde bulunan iggorenlerdir. Bu nedenle; iyi
bir plan, onu uygulayacak kisilerin 6zgiir katihimiyla agik ve anlagiir olarak
hamrlanmahdxr. Bu planlama gekli, isgbrenlerin yaratici potansiyellerini harekete
gegirecek ve orgiitte yaratic: bir kiiltiiriin olusumu kagimlmaz olacaktir.

Yonetici, belirli amaglan gerceklestirmek iizere kendisine d6zdeksel ve insansal
glic kaynaklarinin verildigi bir emanetgidir. Yénetici bu kaynaklan en iyi sekilde



kullanarak verilen amaglar1 gergeklestirecektir. iste planlama bunun énemli bir aracidir.
Eger plan yoksa bu kaynaklann ne i¢in ve nasil kullanilacagim belirlemek gii¢ oldugu
gibi, yoneticinin bunlan iyi kullamp kullanmadifim da belirlemek olanakh
olmayacaktir. Cinkii, gidilecek yol belli olmadig: i¢in biitiin yollar uygun olacaktir.
Oysa, ekonominin temel ilkesi, kaynaklarin kit olmasidir. Yénetici kit kaynaklan
kullanan bir kisidir. O halde, bu kaynaklarin en iyi sekilde kullamlmasi gerekir.
Kaynaklarin en rasyonel bir sekilde kullanilmis oldugunun 6nemli bir gOstergesi ise
iggorenlerde yaratici, yenilikgi, girisimci ve bulusgu bir yetenefin olusturulmasidir.
Yonetici bu yetenegin yayilip oOrgiitsel bir kiltir nitelifi kazanmasimi saglayict
planlamaya gittiSi oranda basarili olmugtur denebilir. Dolayisiyla, yoneticilik gorevini
tistlenen bir kigi, 6zel yagamdaki tutum ve davramg: ne olursa olsun, planlama yapmak

zorundadir,

Orgiitte yaratic1 bir kiiltiir olugturmak isteyen bir yonetici agik fikirli bir insan
olmahdir. Normal diigiinebilmenin 6tesinde gelecege donikk digiince ve goris
yetenegine sahip olmalidir. Alisilmig yontemler, ideal politika veya tekniklerden daha
etkili olabilecek yollar aramas: gerekir. Yaratici bir kiiltir olusturmak isteyen yonetici,
olaylara tepeden ve tamamen objektif olarak bakabilmelidir. Onerilen her diigiincenin
tim olarak organizasyon tzerindeki etkisini gorebilmek igin genig bir anlayisa sahip
olmalidir, Yonetici, planlama siirecini de bu anlayigla uygulamalidir ki yaratic1 bir
orgiitsel kiiltiir olugturabilsin.

Genel anlamda planlama, bir hedefe yonelmis diizenli galigmalardir. Orgiitiin
faaliyetlerinin yon ve gelisimi, amaglara ulagmak igin uyguladif1 genel yaklagimlar
planlama ile belirtilir. Planlama o6nce diiginmeyi ongoren zihni bir g¢aligmadir.
Planlamada orgiitsel amaglan ve hedefleri saptamak ve bu amaglara ulagtiracak
yaklagimlari ana hatlanyla ortaya koymak s6éz konusudur.

Iyi bir planlama yoneticinin sorun ve krizlerle ugrasmasim engelleyerek
amaglara ulagmay: kolaylagtinir. Cageil yénetici islerini rastlantilara birakmaz. Iyi bir
planlama ile daha basindan sorunlarin ortaya ¢ikmasimi engeller veya ortaya gikmug
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sorunlan yine iyi bir planlama ile ortadan kaldinr. Boylelikle orgitin bu tiir

engelleyicilerden zarar gormesini énler.

Planlama aym: zamanda amaglanin tespitiyle de yakindan ilgilidir. Gelecege
iligkin kararsizliklar planlama ile azaltihir veya tamamen ortadan kaldinhr. Iyi bir
planlama aymi zamanda yapilacak iglerin kontrolini de kolaylagtiir. Planlama
yonetimin pusulasi iglevini goriir. Yonetici planlama ile ne yapacagini ve neler yapmak
istedigini 6nceden dugiinmek ve analiz etmek olanagini bulur. Bu yoniiyle de planlama
ileriyi onceden gormek ile yakindan ilgilidir.

Planlamanin etkisi, planlama ilkelerinin izlenmesine baghdir. Bu ilkeleri soyle
ozetleyebilirizz Her plan ve sonuglan orgiitin amaglarinin gergeklesmesine olumlu
katkida bulunmalidir. Planlama, girigilen gorevlerin, igin sonucunu alabilecek siireyi
kapsamalidir. Planlar sonradan ortaya ¢ikabilecek degisikliklere uyum saglayacak
sekilde esnek olmalidir. Planlar siirekli olarak kontrol edilmeli, gerekirse dizeltilmelidir
(ligar, 1996:42). Boyle bir planlama davramsgi, bireyleri yaratici eylemlerde bulunmaya
yOnlendirebilir.

Yaratict Orgitsel yonetim, kigiik ve biyilkk eylemlerin hangi sonuglar
doguracagini 6ngérecek giice ve goriige sahip olmaktr. Insanlar, nereye gitmekte
oldugunu bilen yéneticileri izlemeyi yeglerler. Yoneticinin de yolunu ¢izebilmesi planli
¢aligmasina ve bu planlama yetenegini orgiitsel ortama yansitmasina baglidir. Yénetici
Orgiit igerisinde yer alan kigilerin amaglarina ulagmalan igin gosterecekleri davraniglarin
planlayicist ve diizenleyicisidir. Hemen alinacak onlemler ile gelecegi ilgilendiren
kararlarin yonetici tarafindan belirlenmesi onun planlama fonksiyonunun bir
gostergesidir. Bir siyaset tayin edici olarak veya grubun uzun vadeli hedeflerini
belirleyen kisi olarak; hedef dogrultusunda stratejik ve taktik kararlarin belirleyicisi ve
uygulaticist olarak yine yéneticiyi gérmek olasidir. Onemli olan, yoneticinin bu
gorevlerini iglevsel hale getirerek 6rgiitte yaratica bir kiiltiir olugturmasidir.

Ank’a gore, yaraticihk kavramuna farkli bir bakis agis1 getiren Vernon bu
kavrami, insanin sosyal, manevi, estetik, bilimsel veya teknolojik degeri oldugu kabul
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edilen yeni fikirleri, gorigleri, buluslan veya artistik objeleri iiretme geklinde
tamimlamigtir (Kamaraj, 1998: 55). Orgiitte yaraticn bir kiiltiirin olusabilmesi igin
yonetici tarafindan planlamamn érgiitte yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasim saglayici, merak
artiricl, farkhilig vurgulayici ve tegvik edici olarak yapilmasi gerekir.

Yaratic1 bir 6rgiit kiltiirii olugturmak isteyen yoneticinin, iggorenleri gidileyici,
inisiyatif kullanmayi, sorumluluk almay: ve yenilikler yaratmay: tesvik edici bir insan
kaynaklar planlama sistemi kurmahidir. Zira orgiitte bulunan herkes orgiitiin miigteride
ve kamuoyunda yaratti31 imaj konusunda etkili olmaktadir.

Yaraticilik y(mélimli bir yoneticinin, yaratici 6rgit kiltiiri olusturmay: da
planlamasi gerekir. Bu, yaratict orgiit kiiltiiriiniin ilk olujum asamasim meydana
getirecektir. Ciinkii, yaratici planlama yapmak, yaratici 6rgiit kiiltiiriiniin olusum hizini
artirmada 6nemli bir rol oynayacaktir.

Uciincii Alt Probleme fliskin Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmamn {i¢iinci alt problemi, “Yoneticinin Orgiitleme Siirecindeki Yeterliginin
Yarater Orgiit Kiiltiiriiniin  Olujumuna Etkileri Nelerdir?” bigiminde

diizenlenmistir.

Orgiitlenme, yonetim unsurlarindan birisi ve en 6nemlilerindendir. Bir insamn
yalmz bagina bitin gereksinimlerini karsilamasina olanak yoktur. Aristo’nun belirttigi
gibi “insan toplumsal bir varliktir” toplum halinde yasar. Toplum halinde yagamanin bir
sonucu olarak, her geyi, her isi kendisi yapamaz. Bagkalarimn yardimina gereksinim
duyar. Kapali bir ekonomide, ilkel bir toplumda oldugu gibi, insamin yagamasi igin
zorunlu olan birgok maddenin kendisi tarafindan iretilmesi olanag: yoktur. Cok kiigiik
bir kirsal yerlegme biriminde, yollann yetersizlifi nedeniyle, bazi Giretim maddelerinin
bizzat kendileri tarafindan saglandif: diigiiniilebilirse de, yine de toplumdan tamamen
ayn degillerdir. Birgok hizmetler devlet tarafindan kargilanmaktadir. ileri toplumlarda
fertler arasinda iy bélimii artmistir. Insanlar yaptiklan galismalar ve iirettikleri mallar
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dolayisiyla, bagkalarrm gereksinim duyduklant bir kisstm mallann karsilarken, diger
yandan bagkalar1 da onlarin gerekli gérdiikleri maddeleri iretmektedirler. Boylece
toplumda yagayan insanlar, belki de farkinda olmaksizin, iyi bir bigimde 6rgiitlenmis ve
birbirlerinin gereksinme duyduklan seyleri kendiliginden kargilikli olarak tamamlamg
olmaktadirlar (Tortop, 1990: 71).

Bir toplumda insanlar arasindaki igbirliginin kaynagi, insanlarin tek baglarina
¢ozemedikleri sorunlarla karsilagmalan ve tek baglarina saglayamadiklan
gereksinimleridir. Birlikte ¢6ziilmesi gereken sorunlarin ve birlikte saglanmasi gereken
gereksinimlerin ¢oklugu ve siirekliligi, toplumun iyelerinin birbirleriyle stirekli
dayanmigma iginde olmalarini zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk, bagta insanlarin bir
toplum olarak 6rgiitlenmesine, sonra da toplum i¢inde degisik islevleri olan é6rgiitlerin
ortaya ¢tkmasina yol agmaktadir. Bu yiizden o6rgiitlenme dogal; dogal oldugu kadar da
evrenseldir (Basaran, 1989: 87). Orgiitler baz1 seyleri gergeklestirmek igin vardirlar. Bu
seyler amaglardir ve genellikle ¢alisanlar tarafindan yalmz basina gergeklestirilemezler.
Bu amaglar grubun giiciiyle daha verimli olarak gereklestirilebilirler (Luthans, 1992: 6).
Iste, orgiutleme siirecinin temelini, bireylerin amaglanimi gergeklestirmek igin

baskalanmin yardimina gereksinim duymalan olusturmaktadur.

Fayol’a gore, orgitleme; belirli bir iy i¢in, gerekli ve yararli olan (insangiici,
para, malzeme, makine gibi) 6rgiitiin insan ve makine boyutuna iligkin her geyin
saglanmasi demektir. Bagka bir deyisle orgiitleme, kimin ve neyin nerede bulunmas:
gerektigi ile ilgili karalar vermeyi gerektirir. Orgiitleme; kisaca, insan ve maddenin en
dogru, en uygun bigimde ve yerde kullamimasim saglamaktir. (The right man in the

right place!) (Kaya, 1993: 102).

Ortak amaca yonelmis kigi, kaynak ve eylemlerin isleyis yon, bigim ve
cercevesini belirleyen “6rgit” olgusu, bu agidan bakildiginda, yalnizca yonetsel ve
ckonomik kararlani uygulayan “bi¢imsel” bir yap1 degil, degisik ogelerden olusan
toplumsal bir Orgenlik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aymi sekilde, 6rgitlemeyi, bu
degigik 6feleri bir araya getiren bir bigimsel kurallar dizisi degil, aym zamanda, bu
degisik 6geleri toplayip kaynastirma gabasinin ta kendisi olarak tammlayabiliriz. Ozetle,



orgiit, amaglan yukanidan agagiya belirlenen, ama, kisi, kaynak ve eylemlerin etkileri
asagidan yukartya bireysel ya da toplu olarak igleyen bir devingen varhk durumundadir.
Buyruk ve kati akisinin yoni dogru belirlenirse, oOrgiitsel etkinligin (ya da etkin
orgiitlemenin) vazgegilmez 6n kosulu da gerceklesmis olur (Fisek, 1979: 219).

Orgiitlemenin evrensel amaci, hem nesnel ekonomik yasalarin, hem de belli bir
yonetsel yapinin buyrugundaki tiim yaratici-iiretici yeteneklerin en etkin bigimde ise
kosulmasi ve en verimli yoldan belli amaglara yoneltilmesidir. Bunun igin, tim yonetsel
hak, sorumluluk ve yetkiler, kural olarak, 6rgiit siradizininin en st basamaginda
toplanir ve somut durumlarca belirlenen bir oriintii iginde aym siradizinin degisik
basamaklarina degisen oranlarda dagitilir. Bu da orgutleme siirecinde yonetici roliiniin

onemini vurgulamaktadir.

Buradan da anlasilacag: lizere, insanlar yardima gereksinim duyduklan ve bunu
istedikleri zaman 6rgiit kurulmug olmaktadir. Bu nedenle orgiitlenme bir gereksinimden
dogmaktadir. Insanlar toplu olarak yasadiklan zaman ussal bir bigimde orgitlenmek
zorundadirlar. Ancak bir 6rgiit oldugu zaman yonetme veyonetilme olanag: bulunabilir.

Orgiitlemenin degigmeyen (statik) ve bir de degisen (dinamik) yonii vardir.
Statik yon Grgiitiin yapisimn, 6rgitiin asil amacina uygun bigimde ayarlanmasidir.
Dinamik yonii ise, sosyal, ekonomik ve siyasal kosullar, malzeme insan giicii ve usuller
kargisinda Orgiite yeni bir yon verme agamasidir. Bu agamada orgiit, sirekli bir
degisiklikle kar;i kargiyadir. Yeni geligmelere paralel olarak orgiite gerekli olan
malzeme ve insan giiciiniin saglanmasi gerekir. Usullerde, teknolojilerde, siyasal
kosullarda, ekonomik durumlarda ve insan iliskilerinde herhangi bir degigiklik orgiitiin
yapisinda da bir degigiklik yapmay1 zorunlu kilabilir. Degisikliklere ayak uyduramayan
orgiitler cok gegmeden ¢alisamaz duruma gelirler. Bu nedenle, toplumdaki gelismeler
ve degisiklikler dolayisiyla, orgiitlerin degisikliklere uymast dogaldir (Tortop, 1990:
773). Orgiitlerin siirekli toplumsal degisiklilere uyum gosteren yapilar olmak yerine,
¢ofu durumda degisimin itici giicii olmalan ve degigimin temeline de yaraticilif

almalan gerekir ki, orgiitte yaratici bir kiltiir olugup orgiitsel sorunlara daha siradis1 ve
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etkili ¢oziimler bulunabilsin. Burada, 6rgiitii degigsimin baglatict degiskeni konumuna
getirecek olan, yaratacag ortam ve kullanacag: yontemlerle yéneticidir.

Orgiitleme, orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi igin, yonetimin amacina,
islevlerine ve siirecine elverigli bir yap1 kurma sirecidir. Orgitlenme bir siiregtir.
Ciinkii, orgitleme, bir kez yapihp bitirilen bir ig degildir. Orgit, 6nceden
kararlagtinlmig amaglan gergeklestirmek igin bir araya gelen insahlann, amaci
gergeklestirme ¢abalari  boyunca, karsihikli kurduklan iliskiler dokusundan
olugmaktadir. Insanlarin iligkileri, hzla degigen dirik bir nitelik gésterir. Ayrica insan
iligkileri, yalmz orgiitiin i¢ degiskenleriyle degil, dis ¢evre degiskenleriyle de giiglii
etkilesim i¢inde oldugundan, siirekli degisme igindedir. Bu degigmeye orgiitiin yapisinin
da uyum gosterebilmesi igin siirekli yeniden érgiitlenmesi gerekir. Bu yiizden bir 6rgiit,
ne denli iyi kurulursa kurulsun, yasadig: siirece, gerektifinde yeniden orgiitlenmelerle,
yenilesmesini siirdiirmek zorundadir (Basaran, 1989: 247).

Her orgiit iki boyuttan olusur. Bunlar formal ve informal boyutlardir. Formal
orgit yapiyt vurgular. Yapi, isgorenlerin goérev ve sorumluluklanm, degisik
konumlardaki iggérenler arasindaki iligkileri belirler. Iletisim sistemini diizenler,
iggorenlerin etkinliklerini esgiidiimler, kontrol eder ve girisimin etkililigini
degerlendirir. Informal o6rgit, formal bir orgitte bulunan bireyler arasi iligkilerden
olusur, bir kisilik yapisi olarak gelisir. Bir otorite ve iglev yapisi degil, kigilikler
yapisidir. Orgiit disn sik iligkiler sonucu olusur. Bu kendiliginden informal iligkiler,
dogal grup uyelerini karakterize eden tutumlar, inanclar, gelenekler ve davramg
bigimleri olugturur. Bunlar da grup iyeleri tarafindan onaylanan diisiince ve
davraniglara temel olugturur. Informal 6rgit tiim o6rgiitlerde bulunur. Formal orgiit
diizen ve tutarhlik i¢in, informal 6rgiit ise, canhilik ve diriklik igin gereklidir (Aydmn,
1994: 140).

Oyleyse orgiitleme, yoneticinin diizensizlikten bir diizen yaratma siirecidir.
Orgiitleme siireci sonunda olugan yapt, is ve sorumluluk konularinda bireyler arasindaki
¢atigmay: azaltir ve ortak bir ¢aba igin uygun bir ortam yaratir. Bu diizenlemede
mutlaka dikkate alinmas: gereken bir 6ge de insan 6gesidir. Isler planlanirken, insan



Og8esi giicli ve zayif yonleri ile dikkate alinmalidir. Bireyler, orgiitleri olugturan birimler
olarak digsinidldiigiinde, onlarin 6rgiite getirdiklerinin bilinmesi gerekir. Genelde,
geregince dikkate alinmayan bir nokta, bireylerin 6rgiite sadece orgiit igin iyi olan,
iilkiisel olan fiziksel ozellikler, yetenekler, tutum ve egilimlerle gelmedikleridir.
Bireyler, orgite sadece orgiit agisindan gerekli fiziksel ozellikler, yetenekler ve
egilimlerle degil, orgiit agisindan olumsuz sayilabilecek tutumlar, kigilik ozellikleri,
duygu ve cogkularla donamk olarak da gelebilirler. Orgiit sadece bir sinir sistemi, bir
¢ift el istthdam etmemektedir. Cesitli 6zellikleri, yetenekleri, tutumlar, egilimleri,
deneyimleri, beklentileri ve sorunlan olan, her biri ayr bir diinya olan bireyleri istihdam
etmektedir. Bagka bir anlatimla, higbir orgiit, iiyeleri {izerinde psikolojik agidan tam bir
kontrole sahip degildir ya da iiyelerine tamamen sahip degildir. Her birey, aym1 zamanda
gesitli gruplann ya da orgiitlerin tiyesi bulunduguna gére, bunlarin hicbiri digerlerini
tam etkisiz kilarak, bireyin tam bagliligimi saglayamaz. Birey, bu grup ve orgiitlerin her
birine belli 6lgiide baglidir ama, hi¢ birine tamamen bagh degildir. Belli olgiide bir
baghihk s6z konusudur. Yinelemek gerekirse, orgiitler bireylerin belirli psikolojik
yonlerine sahip olmay: yegler ama, siirekli olarak, s6z konusu yénlerden ya fazlasina ya
da eksigine sahip olur (Aydin, 1994: 30).

Aydin (1994: 148)’a gore, hicbir orgiit modeli, tim durum ve kogullarda
evrensel olarak her birey i¢in olumlu bir etkiye sahip degildir. Herhangi bir biiyiiklikte
ve karmagikliktaki bir orgiitte, bu orgitin tiim birimlerindeki davramglar iizerinde
olumlu bir etkiye sahip bir 6rgiit modeli yoktur. Her durumda gegerli tek bir model
yerine, ¢ok yonlii yapilara gereksinim vardir. Unutulmamalidir ki, igg6renlerin hepsi
yiksek diizeyde bir beceri ve deneyime sahip degildir. Benzer bigimde, iggérenlerin
hepsi ileri olgiide bir ozgirlik ve 6zerklik istemezler. Teknolojilerin hepsi karmagik
igler gerektirmez. Ayrica, drgiitlerin yapilan tek yonli ve boyutlu degil, ¢ok yonli ve
boyutludurlar. Bu nedenle, her yonden dikey ya da yatay bir yapt olusturmak hem

zordur, hem de istenilen sonucu vermez.

Biitiin bunlar dikkate alinarak, ¢evresel 6zelliklere, hizmetin tiirline, kullamlan
teknolojiye ve orgiitiin insan kaynaginin niteligine uygun, iglevsel bir 6rgiit modelinin
olusturulmas: gerekmektedir.
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Yonetim insanlara iligkin bir geydir. Gorevi, insanlan ortak performanst
basarabilir duruma getirmek, onlann giigli yanlarim etkili kilmak, zayiftiklarim da
onemli olmaktan ¢ikarmaktir. Orgitlemenin anlam: budur ve yonetimin kritik,
belirleyici etken olusu da bundan gelmektedir. Giiniimiizde hemen hepimiz, buyiik ya
da kuguk olsun, ticari olsun ya da olmasin, y6netilen 6rgitlerce istihdam ediliyoruz. Her
girigim ortak amaglara ve paylasilan degerlere baglilik gerektirir. Bu tir bir baghlik
olmazsa, girisim yoktur, yalmzca diizensiz bir kuru kalabalik vardir. Girigimin basit,
agik ve birlestirici hedefleri olmalidir. Orgiitiin misyonu ortak bir gériis saglayacak
kadar agik ve biivilk olmahdir. Orgiite varlik kazandiran amaglar, agik olmali, herkesge
bilinmeli ve surekli olarak yeniden dogrulanmalidir. Yéneticilerin ilk isi de bu hedefler,
degerler ve amaglar lzerinde diiginmek, onlari ortaya koymak ve ornek olmaktir.
Yonetici Orgiitiin amaglarini yaraticit bir yaklasimla diizenler ve anlasilir bir agiklikla
iggorenlere ulastinrsa orgiitte yaraticilik siirecinin  iglevsellegmesi beklenebilir.
Orgiitlemenin yaratic: bir kiiltiir ideolojisi tizerine kurulmasi, rgiitte yaratici siirecin

baglamasi ve devam etmesini saglayacaktir.

Orgiitleme, orgitiin  amaglarina ulasabilmesi igin hangi islevieri yapmast
gerektigine ve bu islevleri yapacak kistmlarin birbirleriyle ahenkli ¢alisacak sekilde
olusturulmasina, bu organlarda g¢aligtinimak tizere gerekli olan insan ve madde

kaynaklarinin saglanmasi ve uyumlu hale getirilmesine iligkin siireglerden olusur.

Orgiitleme veya orgiit yapisimn kurulmast, bir 6rgiitiin amaglarina ulagmast igin
insanlarin en etkili sekilde ¢aligmasi gerekti§i sorunuyla ilgilenir. Orgiit yapisi,
¢alismanin yapilmasinmi gosteren bir araci simgelemektedir. Eger bu arag, sikict ve
bigimsizse, verimli ve etkili caliymay1 zorlastirir. Islevsel calismay: giiglestirir. Bagka
bir deyisle orgiitleme insanlarin birlikte i gormesini, etkili bir sekilde galigmasini

saglayan bir yapimn olugturulmasidir. Tek kisinin kendi iglerini diizenlemesi orgiitleme

degil, i§ programlamasidir.

Kisaca orgiitsel yapi, orgiitsel alt sistemlerin veya alt birimlerin dizenlenmesi ve
yetki iligkileri siradizini ile kisimlara ayrilmasi, igglictiniin bir araya getirilmesidir (Hall,

1992: 53). Etkili orgiit yapisi, bir orgiitteki 6nemli yoneticilerin yonetim bigemleri ve
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kisilikleri tarafindan belirlenmelidir. Bir orgiitiin bagarisi her seyden o6nce Kkilit
konumdaki iggérenlerin giiciine baglidir. Orgiit yapis1 bu kisilerin giiciinii kisitlamamali
tersine desteklemelidir. Burada yapilacak olan, iggorenlerin potansiyel giiglerini yaratici
eylemlere yoneltecek bir oOrgitlemeye gitmek, bunu saglayacak bir 6rgit modeli
segmektir. Orgiit i¢in temel olan, gereksinimlerine, galisma kosullarina, ekonomik
durumuna, geleneklerine uyan ve insan kaynaklarinin etkili kullammim kolaylagtiran ve

isgorenleri tesvik eden bir orgiitleme seklidir.

Geleneksel orgiitlerin temelini olusturan siradizinsel yapinin delinmesi, ast-iist
arasindaki mesafenin daraltilmas: ve bdylece 6rgiitlerin daha katilimc: ve seffaf hale
getirilmesi; ayrica, orgitte isgoren-yonetici iliskilerinde, karsilikli igbirligini esas alan
davramget yonetim ve tekniklerin daha 6n plana ¢ikarilmasiyla orgiitte yaratici bir
kulttir olusturma siireci baglatilabilir. Cinki, yaratict orgiit kultiirii esnek yapinin, 6zgiir

eylem olanaginin, bagimsiz katilimin, kisitsiz diigince ve ifade o6zgurliginin

bulundugu ortamlarda olusur.

Orgiitlemeye gidilirken isgorenin niteliginin de dikkate alinmast orgiitte yaratici
bir kiiltiiriin olugturulmasinda bilingli bir davrams saglar. Orgiitie ¢alisan isgorenlerin
uzmanlik diizeyi yiikseldikge, érgitiin daha demokratik bir yonetim bi¢imine elverecek
bir yapiya kavugmasi beklenmektedir. Yiiksek nitelikli igsgérenler, 6zdenetimlerini
gergeklestirmis  olduklarindan, mesleklerini daha o6zgir bir ortamda yiiriitmek
istemektedirler. Isgorenlerin niteligi ile érgiitiin yapisinn birbirine uyumu, iggérenlerin
etkililiginin yiikselmesi ve yaraticiliklarinin ortaya ¢ikmasi agisindan Snemlidir.
Orgiitleme stirecinde buna dikkat edilmesi, yaratici bir 6rgit kiltiriiniin olusumu

acisindan érgiitsel bir gerekliliktir.

Cagceil orgiitler giderek merkezcil yonetim modelinden yerelcil modele dogru
hizl: bir geligme igine girmektedirler. Yerelcil orgiitlerde isgérenlere kendi yetki alanlan
icinde bagimsiz karar alma Ozgirliigi tamnir. Yetkisini kullanan iggorene giiven
duyulur, onlarin en iyi bigimde yetismesine olanak tamimr. Isgéren igin en iyi egitim
yolu sorumluluk yiiklenmektir. Zaman iginde sorumluluk yiiklenen kisiye ayni olgide

yetki de verildigi kabul edilirse, birey karar ¢evresinin genislemesi ve bagimsizlagmas
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oraminda kisiligine kavusur ve moral diizeyi yikselir. Ustelik kararlarin alinmasi
hizlanacak, esneklik ve uygunluk saglanacak ve hepsinden 6nemlisi kararlann etkililigi
artacaktir. Boyle bir yonetim modelini uygulayan orgitlerde hi¢ kusku yok ki,
isgorenlerden beklenen verimli, istekli ve yaratict ¢alisma ortami gok daha kolaylikla
saglanacaktir. Bu anlayisla orgiitlenmiy bir orgiitte yaratict kiltirin olusumu

kaginmlmaz olmaktadir.

Giinimiizde projeler, triinler, gorevler hizla degismektedir. Bu degisikliklere
ayak uydurabilecek ve isgérenleri bu degisikliklere giidiileyecek bir 6rgutleme sistemi
kurmak orgiitler igin kaginilmaz bir gerekliliktir. Degisen teknolojik degigime ayak
uydurabilmenin yolu érgiitte yaraticiligi, dolayisiyla degisikligi, esneklik ve hazi, gok
yonlii bilgi aligverisini gidiileyici ortamlar hazirlamaktir. Bunlar ise birokratik bir
yapida gergeklestirmeye olanak yoktur. Bundan dolayi, orgiitte yaratici bir kiltar
olugturmak ve ¢agin yonelimlerine ayak uydurmak ya da yonelimlerin Onciisi
olabilmek igin oOrgiitiin esnek, seffaf, her tirli degisme ve gelismeye agik olarak

yapilandinlmasi gerekir.

Genellikle tiim biirokratik orgiitler, gerek orgiit i¢i otorite iliskilerinde gerekse
hizmetten yararlananlar ve g¢aliganlarla olan iliskilerde, 6nceden ¢ok ayrintili sekilde
saptanan ve kisisellikten miimkiin oldugu kadar arinmig olan yoénetmeliklere uygun
olarak iglerler. Bu ayrintili yapilandirilma, 6rgutii isgorenin katkilarina kapatmakta ve
isgorenlerin yaratic1 yeteneklerini kullanmalarma olanak tammamaktadir. Isgérenler bu
tiir orgiitlerde kendi diisiincelerine gereksinim olmadig: hissine kapilarak, kendilerinden
yasal olarak istenenin disinda bir eylemde bulunmaz ve boylece yaratict yeteneklerini
ortaya ¢ikarmazlar. Bu durum zamanla iggorenlerde korelme ve sadece kurallara uyma
aligkanligi getirmektedir ki, bu da yaraticiligin 6lmesi ve orgitiin boyle bir kiiltiirden

yoksun olmasi anlamina gelmektedir.

Mayo’nun yaptif1 deneyler, kisisellikten arinma ve hiyerarsi iligkilerinin,
isletmelerin iyi islemesi bakimindan sakincali baz1 psikolojik tepkilerin dogmasina yol
agtigim saptamugtir. R. K. Merton, P. Selznick ve A. W. Gouldner, Weber modelini

daha da koklii bir bigimde elestirmis ve modelin temelinde yatan, insan davramslarinin
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mekanik bir olugum gosterdikleri varsayiminin oldukga agir islev bozukluklarina yol
agtigin ortaya koymuslardir. Orgiitin yapisi, yoneticileri, alt kademedekilerin
davramislan tizerinde giderek artan bir denetim kurmaya gétiirmektedir. Bu, Merton’a
gore bir gesit torencilife (ritualism) yol agmaktadir;, kararlar soyut kategorilere gore
alinmakta, orgitte kurallar esas olmakta, iligkiler giderek daha az bireysel hale
gelmektedir. Selznick ise hiyerarsi kademelerince benimsenen daha altta olanlan
denetleme gereginin otorite devirlerini gogalttigini, bunun uzmanlagma egilimini daha
acik hale getirdigini, bununsa orgitiin alt-gruplan arasindaki ¢ikar farklilagmasini
artirdi@ini ve alt-gruplarin, kendi ¢ikarlarini, 6rgiitiin ¢ikar ve hedeflerinden daha 6nde
tutmalarina yol agarak onlar birbirlerine kars1 gatigma haline soktugunu sdylemektedir.
Gouldner da go6zetimin giderek daha ayrintili bir hale gelmesi ve otorite iliskilerinin
eski agtkligim yitirmesi tizerinde durmaktadir ki bu son goriis sonradan Michel Cozier
tarafindan da derinlestirilmigtir (Duvarger, 1995: 188). Bu da gostermektedir ki, bir
orglitte otorite siradizinin azhig1, orgiitiin yerelcillesmis olmasi, belirsizliklerin varligi,
asir1 yakin denetimin sirlandirilmig olmasi, orgiitte bireysel yeteneklerin ortaya
¢ikmasim saglamaktadir. Tersi durumda ise, bireyler robot gibi emirlere uymaktan
orgilite birseyler katmaya firsat ve olanak bulamamaktadirlar. Halbuki, bireysel katkilar

ve katilim 6rgitte yaraziciligin olusumu igin itk basamaktir.

Orgiitlemenin yukanda belirtilen temel ilkeleriyle birlikte dugiinildiiginde,
orglitler, merkezci giidimlemeyle bireysel yaraticiligi bagdagtiran, hiyerarsik bir tstiin
yonlendiricilifinde, maliyet muhasebesi temeli iistiinde ve baglayici planlar 1siginda
Uyelerinin eylem ve davramglarim en kisa, kestirme ve verimli yollardan amaglarina
yonelten iemel yapilar olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar. Aym gergeve iginde, tiim
kaynaklarin en ussal bigimde kullamilmasi, teknolojik gelismelerin iiretim siirecine
aninda aktanlarak somut verimlilik artiglarina dénistiiriilmesi, maliyet diisiirme

caligmalarmna siireklilik kazandirlmas: vb. orgitlenirken gozetilecek temel noktalardir

(Figek, 1979: 225).

Orgiitler ve orgiitteme konusundaki bu ¢oziimlemeler 1;13inda, etkin
orglitlemenin, esas itibariyle, ii¢g kosulun gergeklesmesine bagl: oldugunu soyleyebiliriz.

Birinci kosul, planlann 6rgiitsel gercekleri nesnel ve dogru bigimde yansitmalari; ikinci

V6. VIreeratnETin vnoLa
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kosul, kaynaklarin kullammini en ussal bigimde diizenleyip denetleyen bir maliyet
muhasebesi sisteminin gelistirilmesi; Ggincii kosul da, hem insanlart daha verimli
cahgmaya yonelten, hem de birey ve orgiit amaglan arasinda uyum saglayan bir
6zendirme uygulamasinin 6rgiit yapisina kaynastinlmasidir. Bu kosullarin birlikte ve

uyum i¢inde var oluglan, etkin orgiitlemenin temelidir (Fisek, 1979: 225).

Diizenli yenilikler aramak, yeni amaglar edinerek iiriinler iiretmek, sorunlarim
etkili olarak ¢6zmek, dirikligini yitirmeyecek bir biyiikliikte kalmak, kemiklesmekten
kaginmak, aligkanliklar1 kirmak, tutuculugun gerileticiliginden kurtulmak, sirekli
yeniden oOrgitlenme gereksinimi, orgiitte yaratici bir kiiltiiriin olusumunu saglayict
eylemlerdir. Orgiit yoneticisinin bu stratejileri uygulamasi, orgiitte yaratic1 bir kiiltiiriin
olugmasimt saglayarak, oOrgiitsel sorunlara yenilik, yaraticihk ve degisim igerikli

cozumler bulmasini kolaylastiracaktir.

t

Orglitin amaci, tek tip kisilik olusturmak, benligi bastirarak bireye yapay
kisilikler agilamak degil, kendi 6zgiin kisiligini fark edip, gelistirmesinde,
yeteneklerinin ve zaaflarinin farkina .vanp, onlan yasamma yon verecek bigimde
degerlendirmesinde, disiinme yetenegini gelistirmesinde, yaratici yeteneklerini ortaya
gikanip kullanmasinda yardimei olmaktir. Orgitin, bu fonksiyonunu yerine
getirebilmesi i¢in esnek bir model iginde yapilanmas: ve nitelikli bir yénetici-iggoren
kadrosuna sahip olmasi zorunludur.

Orgiitleme asamasinda oncelikli hedef insan olmalidir. Insam, siyasi sistemin
belirledigi bir ideolojik kalip igine hapsetmek yerine, omu gizil potansiyelini
gelistirmeyi amag edinen, 6zgiir, demokratik, insana saygili, ¢agcil bir 6rgiit modelinin
odad: haline getirmek gerekir. Boylece, onu orgiitiin amaglanyla banigik ve bu amaglar

gergeklestirici yonde gizilgiglerini kullanmaya istekli hale getirebiliriz.

Iyi bir orgiitleme, teknik gelismelere ayak uydurma ve yenilikleri yakindan
izleme olanag: verir. Aym1 orgitte ¢aliganlar arasinda siki bir iligki kurulur, ast st
iligkileri ve yetkileri agikhik kazamr. Verimli bir ¢aligma saglanmasi olanag: bulunur.
Caligilan igin durumunu kesin olarak iyi bilen bir kimse, daha gegerli ve tutarh bir fikri

caligma yapar. Yaraticilik ve yapicilik ruhu kamg¢ilanmig olur. Boylece, iggoren bireysel
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giiciinii ortaya koyarak edilgen olmaktan ve orgiitsel prosediire agin bagimliliktan

kurtulur. Bunun sonucunda da orgiitte yaratici bir kiiltiiriin meydana gelmesi olasidir.

Bir orgitte gorev, yetki ve sorumluluklarin en iyi bigimde belirtilmesi ve
dagitilmas: ancak iyi bir orgitlemeyle olanakli olabilir. Her orgiitte gorev, yetki ve
sorumluluk bakimindan bir orgiit semas: bulunur. Bu sema ile, érgiitte yer alanlarin
kimden emir alacaklan tespit edilir ve gerektiginde herhangi bir sorunun kaynag: ve
ctkili kisiler ortaya ¢ikarilmig olur. Yonetim siireci olarak orgutlemede islerin
boliimlenmesi, birimlerin birbiriyle baglantis;, yetki ve sorumluluk alanlarinin
belirlenmesi yer alir. Orgiitleme, yetki ve sorumluluk simirlarnin saptanmasina,
emirlerin nasil bir yon izleyeceginin belirtilmesine ve y6neticinin yonetim islerini
kolayca yiiriitmesine yardim eder. Orgiitlenme ile ast st iligkisi ve yetkileri agiklik

kazanir. Bu agikligin ortaya gikarilmast ile verimlilik ve diizenlilik artar.

Yéneticinin 1yi bir ¢rgitleme yapabilmesi igin iggérenlerin 6zelliklerini tammas:
yamnda orgutsel olanaklart da bilmesi gerekir. Yonetici, orgiitleme vasitasiyla
planlanan seyleri ve orgiitsel amaglan yerine getirmekte zorlanmaz. Orgiitleme aym
zamanda iyi bir dayanigmaya ve orgiite zararh olacak gatigmalara da yol acgabilecegi igin
iyi bir sekilde yapilmalidir. Covey (1998: 246)’in de belirttigi gibi, “cogu zaman sorun
sistemdedir, insanlarda degil. Iyi personeli kétii sistemlere sokarsamiz, sonuglar da kotii
olur.” Bundan dolay, yaraticilik odakh iyi bir érgiitlemeye gitmek, sorunlarin biiyiik bir
¢ogunlugunu daha ortaya ¢ikmadan halleder. lyi bir érgiitleme dogru karar vermeyi, iyi
bir planlama yapmayi, iyi iletisim kurmayi, iggorenleri ve orgiitii iyi tammayr ve

igboliimi ile uzmanlagmaya 6nem vermeyi zorunlu kilar.

Orgiitiin bireylerden beklentileri oldugu gibi, orgitte ¢alisan bireylerin de
orgiitten bazi beklentileri vardir. Bireyden bireye farklilik gosteren bu beklentiler,
bireylerin herhangi bir 6rgiite katilma veya katilmama konusundaki kararlan iizerinde
etkilidir. Gergekte her birey sahip oldugu deger, norm ve davramslarin benimsendigi
orgutlere katilmay: tercih edecektir. Dogal olarak orgiitlerde aym tir bir egilim
gosterecek, oOrgiit tarafindan benimsenmis olan deger, norm ve davraniglara uygun

nitelikteki kisileri istihdam etmek isteyecektir (Unutkan, 1995: 42). Bundan dolayi,
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sonug alic1 orgiitsel eylemler igin orgiitiin yaratici diigiince ve eyleme odakh olarak
yapilandinlmas: ve ozellikle yaraticilik yonelimli iggorenlerin bu sekilde 6rgiitlenmis

orgiitlerde istthdam edilmesi uygun olacaktir.

Orgiitte ortak olarak paylagilan, genel kabul goren deger, diisiince ve normlar,
diger bir ifadeyle orgiitiin kiltiirii, 6rgiitii diger drgiitlerden, iiyesi olan bireyleri de diger
bireylerden ayinr. Orgiitin amaglan dogrultusunda birlesme, isgorenlerin baglilik
duygusunun artmasi, diigik iggiici devir iz, plan, program ve projelerin hizli bir
sekilde uygulanabilmesi, tim orgiit kademelerinde problemlerin etkin ¢o6ziimlere
baglanabilmesi, yaraticilik yetenegi gibi faktorlerin her biri 6rgut kultirantn dolayh
fonksiyonlari arasindadir. Bundan dolayi, érgiitleme siirecini yaraticiliktan bagimsiz

veya yaraticilikla ilgisi yok olarak nitelendirmek olas1 degildir.

Yoneticilerin bir¢ogu yaratici insanlarin yaratici fikirlerinin etkisiyle orgiit
icindeki ortamin bozulacadi ve kontroliin kaybolacagi endisesini duyarlar. Hatta, bu
endigeyle, bilerek veya bilmeyerek vyaratici bireylerin bu 6nemli yeteneklerini
engelleyip koreltirler. Oysa, yonetici, uygunluga karsi yaraticilig: tesvik ederek daha
yararli sonuglar alabilir. Yaraticihgin bir sorun ¢ozme siireci oldugu ve orgiitlerin de var
olan bir sorunun birden fazla kisi tarafindan ¢6ziilmesi gerektiginin bir sonucu olarak
ortaya ¢iktif1 diistiniildiigiinde; yaratici eylemlerin desteklenmesi ve orgiitlemenin de

bunu saglayacak derecede esnek ve 6zgiirliikk yonelimli olarak yapilandiriimas: gerektigi

ortaya gikacaktir.

Yoneticinin onemli bir gorevi de iggérenlerin yaratici yeteneklerini harekete
gecirmektir. Bunu, herkesin bilgi, beceri ve deneyimlerini tamamen kullanabilecegi bir
¢aligma ortamu yaratmak suretiyle gergeklestirebilir. Bunun igin, yoneticinin bireylerin
yaratict yetenekleﬁni kullanmalarim1 engelleyici gigleri ortadan kaldiracak bir
orgiitlemeye gitmesi gerekir. Bunu da ¢aliyma ortamini ve isin kendisini yeniden
sekillendirerek yapabilir. Yonetici, orgltte yaratici bir kiltiirin olusabilmesi igin
iggorenlerin vizyon, bilgi, strateji ve yeteneklerini uygulamaya dontistiinici bir orgiit

modeli olusturmalidir.
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Orgiitte yaratic1 bir kiiltiiriin olusabilmesi igin, insan iligkilerine 6zen gosteren,
aklin egemen oldugu bir iggiicii olusturan, saglikli bir igbirligi saglayan, davramglara
yOn veren yaratic1 bir diigiince sistemi gerektiren bir 6rgiitleme siirecine gitmek gerekir.
Yonetici, yaratict bir kiltir olusturmak istiyorsa, orgiitleme siirecinde, orgiit
tiyelerinden sadece yararlanmakla kalmamali, onlarin kendilerini kanitlamalan igin de

gereken Onlemleri almali, diizenlemeleri yapmali, gereken 6zgiir ortami olugturmalidir.

Bilgi cagimin getirdigi yeni yonetimler, 6rgiitlenme ve yonetim yoninden
isletmelerin, geleneksel orgit piramitlerinin yapisinda oldugu kadar, emir komuta
zincirinde ve 6rgiit i¢i haberleyme kanallarinda yukaridan agsagiya kademe kademe akig1
degiserek, gﬁnﬁmﬁzdé ust kademe yoneticilerin orta kademeyi atlayarak dogrudan alt
kademelere erisebildikleri izlenmektedir. Ekonomik, ¢evre, teknolojik ve sosyo-kiiltiirel
sartlarda meydana gelen bu degisim ve gelismelerden en fazla etkilenen kesimlerin
baginda; ortak bir amaci gergeklestirmek tizere, bir araya gelmis insanlarin olugturdugu
karmagik birer sistem olan igletmeler gelmektedir. Bu gergevede giiniimiizde “yonetim”,
tiretim faaliyetlerinin belirleyici faktorii olma niteligini kazanmis bulunmaktadir. Bir
bagka ifadeyle, hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya ve gevre sartlarina uyum
saglamaya bagl oldugu giiniimiiz kogullarinda; yonetim anlayisi, orgiitlerin hem yap:
hem de 6zellikleri, isletmelerin bagarili olmasinda en énemli unsurlar haline gelmigtir

(Bediik, 1998: 36).

Bu ¢ercevede, giiniimiizde yaratici rgiitleme anlayiginin en belirgin 6zellikleri;
orgiitte teknolojiyi esgiidimlemekten c¢ok, isgorenleri eggiidimlemek; iggorenler
arasinda giiven duygusunu yerlestirmek; kendi kendini yoneten takimlar meydana
getirmek, katilimer karar sistemleri olugturmak; iletisimde ast-iist iliskisini kaldirarak,
6zgurliik saglamak; merkezi otoriteden ¢ok yerellesmek olarak siralanabilir.

Orgiitte yaratici bir kiltiriin olusmas: igin yoneticinin oncelikle orgiitii katt bir
biirokratik yapidan uzaklagtirmas: gerekir. Bennis’e gore, biirokrasi, endiistri devriminin
kas giictine boyunduruk vurabilen anitsal bir bulugtur. Cagimiz diinyasindaysa yararini
yitirmig bir koltuk degnegidir. Ciinkii, artik eylem ozgirliigiinii saglayan, hayal

glctmiizii kullanmamiza olanak veren, ¢alismanin yeni zevklerini bulup ¢ikaran 6rgiit



107

yapilarina gereksinim duyuyoruz (Sargut, 1974: 479). Kaldi ki, insanoglu daha
ozgiirlikgli, daha esnek, her degisiklik siirecinde yikilmayacak yeni bir érgiit tipinin
pesindedir.

Kat:1 burokratik siradizin iginde birey siirekli bir uyum zorunluluguyla kars:
karsiyadir. Birokratik yasami bir dizi “evetler” icinde geger. Siradizinle ¢atigma s6z
konusu degildir. Odiller de, cezalar da bu siradizin yoluyla bireye, yukarnidan asagiya
dogru gelir. Bireyin siradizinle gatigmasi olasi degildir, ¢iinkii gelecegini orgiite
baglamistir. Ekonomik agidan bagimlidir. Kitliklarla dolu bir diinyada isini yitirmeyi
goze alamaz. Biirokratin yazgisi agik ve kesindir. Siradizinsel yapiyla uyum iginde
olacaktir. Her gey kitabina uymalidir. Rutin sorunlarla karsilasacak, bunlara rutin
karsiliklar arayacaktir. Olagandis1 diigiinceler, yaraticilik, hos gorilmez; ¢iinkii, drgiitiin
birokratik yapisiyla gelismektedir.

Yaratic1 stirecin tamimu igine iki kavram girmektedir: Bagimsiziik ve uyum
saglama. Bunlardan birincisi yaraticihig: olumlu yonde etkiler. Ikincisi ise olumsuz
yonde etki yapar ve birincisinin karsitidir. Yaratict kisi, sirekli olarak gevrestyle gatisan
kisidir. Bu ¢atigma yaratic1 diigiincenin clugmasi i¢in de gereklidir. Oysa, biirokratik
hiyerarsi, bireyin kurulu 6rgiit diizenine karsi1 ¢ikmasina goéz yumamaz. Onu ezer yok
eder. Birey uyum saglamak zorundadir. Kisiligine bile sahip ¢ikamaz (Sargut, 1974
430).

Birokratik 6rgit enine boyuna tammlanmi§ yapisiyla, uyum yapmaya aligmus,
giiveni bunda bulan iiyeleriyle, olagandigi, yaratici olusumlara karsi olumsuz tutumuyla
degisim siirecinin disinda kalmaktadir. Kaldi ki, degisimin yapisiyla gelistiginin de
bilincindedir. Biirokratin kafasinda yalmzca giivenlik kaygisi vardir. Degisim ise
guvenligi tehdit eden bir hizla, bagina buyruk gitmektedir. Sonu¢ olarak biirokratik
orgiit ve burokrat kiigikk degisim tedbirleriyle, bu biiyiik degisim mzina katilmamay:
deneyecek ve direnecektir. Bu bilingli direnis eylemi de 6rgiitte yaratic1 bir kiiltiiriin

‘olugmasini engelleyecektir.
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Giiniimiizde yeni bir insan tipi olusmaktadir. Degisen ve giin gegtike
karmagiklasan gereksinimlerin bilincinde olan bir insan tipidir bu. Asin derecede saf,
basit, istenildigi gibi yonlendirilip kullamilabilen insamn yerini bu tip almaktadir.
Ginimiizde isbirligi ve akla dayanan bir gii¢ kavrami olusmustur. Bu gii¢ eskiden gok
etkili ve stk kullanilan tehdit ve baskinin yerini almigtir. Yeni bir orgiit degerleri
kavrami dogmaktadir. Bu kavram, insancil, demokratik anlayislar iizerine kurulmakta,
biirokrasinin kisilikleri yok eden mekanik deger sisteminin yerini almaktadir. Bu
gelisme ve degismelerden dolayi, orgit ve yénetim bigemlerinde de degisiklikler
olmaktadir ve olmalidir. Artik duragan, degismeye kapah , bireyi bir robot olarak
algilayip degerlendiren 6rgiitleme anlayist gerilerde kalmistir. Cagimiz, bilimselligin 6n
plana ¢iktiff1, insamn 6nemsendigi ve ozgiirliigine inamidif, orgiitsel esnekligin kabul
edildigi, bireysel ve orgitsel yaraticihgin vurgulandign bir cagdir. Orgiitlerin de bu

¢agin gereklerine gore yapilandiriimas yaratici bir kiiltiiriin olusumu igin gereklidir.

Degisim ve yaraticilik kokli iki siirectir. Bennis’e gore, gelecekteki yeni 6rgiit
sistemine fantezi, diis, yaraticihk ve yasal yasam bigimleri girecektir. Yaraticilig:
engelleyen bir érgiitleme modeli olan biirokrasi, bu sistem kargisinda duramayacaktir.
Birokrasinin 6limii yaklagmaktadir (The coming death of bureaucracy). Toffler
birokrasinin 6limiini $oyle tammlamaktadir: “Eger kafamizdaki birtakim kligelegmis
dustinceleri bir yana birakir da gerceklere egilirsek, agirh altinda bizi pargalayip un
ufak edecefini varsaydigimiz biirokratik sistemin degisim altinda inlemekte oldugunu
goriiriiz.” (Sargut, 1974: 476).

Orgiitte yaratict bir kiiltiirin olusmas: icin yOneticinin esnek bir orgiitlemeye
gitmesi Orgitsel bir gerekliliktir. Yaratici bir kiiltiirin getirilerinden yararlanmak
isteniyorsa higbir 6rgiit demir zirhlar i¢inde tutulmamalidir. Orgiit de yasayan varliklar
gibi nefes alabilmeli, biiyiimeli, yer ve zamana gore degisebilecek, yeniliklere ayak
uydurabilecek sekilde yapilandinlmalidir. Orgitlemenin igin tiirine gore yapilmasi
uygun bir davrams olacaktir. Isin kapsam: ne kadar kafaya, diisiinceye, yaraticiliga
gereksinim gosterirse, orgiitlemenin de o oranda esnek, demokratik, yaraticihik

yonelimli olmas: gerekir.
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Baskici, siradizinle donatilmug, biirokratik yaklagimli bir orgiit, yaratic
bireylerin 6rgitten kagmalarina ya da yaraticiliklanimi 6rgiit diginda kullanmalarina
neden olacaktir. Zaten yaraticilik ile amaglanan; biirokrasinin agsin rasyonellik,
uygunluk ve performans beklentilerini dengeleyerek degisime uyum saglamaktir. O
halde, orgiitte yaratici bir kiiitiir olugturmak isteyen yOneticinin Orgiitleme surecinde
asin rasyonellikten, baskidan, kat: biirokrasiden, duruk siradizinsel yapidan kaginmasi

gerekir.

Cevrenin sirekli degisme ve gelisme gosterdigi bir ortamda, orgiit yapilanmn
degismez oldugunu savunmak klasik orgit kuramcilannin fikirlerini olugturmaktadur.
Bunlar, orgiitlere sanki birer makinaymig gibi bakmaktadirlar. Yine bunlara gore,
orgitler bazt oOzelliklere dayali olarak tamimlanirlar. Bunlar; merkezi otorite,
belirginlestirilmis yetki sinirlar, uzmanlasma, beceri, belirgin isbolimu, kurallar ve
yonetmelikler olup, ayni zamanda bu kavramlar kurmay personel ile hat personel

arasinda kesin ayinm ortaya koymaktadirlar.

Buna karsin organik yapilar, insan agirhikli yapilar olarak da ifade edilmektedir.
Bu ggéiiisiin savunuculan ise; yetki devri, ¢aliganlara 6zerklik, giiven ve agiklik, insam
bir bitin olarak algilayp ilgi duymak ve bireyler arasi dinamik iliskileri

savunmaktadirlar.

Organik yapilarda maliyette odaklagsma yerine, nitelikte odaklagma so6z
konusudur. Hiyerarsi ve tek tip giysi yerini, adiyla ¢agrilmalara, ceketsizlige, neseli
iligkilere ve projeye dayali esneklie birakmaktadir. Organik yapilarda yonetim, daha
eglenceli olmaya baglamigtir. Yéneticiler kulelerde oturup mantik oyunlant g¢ézmek
yerine alana, igyerine inip degerleri bigimlemek, personele O6&iit verip onlan
yonlendirmek egilimindedirler. Yoneticiler, personel ile beraber iiriine/hizmete destek

vermektedirler. Yine bu igletmelerde yalin bigim, az kurmay yaygindir (Giimis, 1995:
226).

Iyi yonetilen bir orgit, yenilik, yaraticilik ve enerji igin bireyin va da gruplann

girisimlerine givenir. Her iggorenin meydana getirici ve Uretici yeteneklerini tam
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anlamiyla degerlendirir. Orgiitiin tamaminda, oneri kutulan, kalite ¢emberleri vb.
uygulamalarla mekanik ve biirokratik degil, organik ve yaratici bir goriniim kazanir.

Bir orgutiin stratejisi ile orgit kultiri ne kadar uyum igindeyse, yonetim
kabiliyeti de o derece yiikselir. Orgiitler, {iretim ve yenilik atmosferini en yiiksek
diizeye ancak siradizinsel 6geleri en aza indirerek gikarabilirler. Ayakta kalan orgiitler,
genellikle gorugleri, orgiit felsefesi ve stratejileri 6zgiirce diigiinen ve hareket eden
elemanlarca uygulanan bir 6rgit kultirii ortaya gikarabilen mikemmel girisimet ve
yaraticilik yonelimli yoneticilerin eseridir. Bir o6rgiit igin ayakta kalmammn yolu,
teknoloji degil, teknolojiyi ireten insanlari etkin bigimde orgiitlemedir. Bunu yapacak

olan da yéneticidir.

Dérdiincii Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin dordiincii alt problemi, “Yéneticinin Iletisim Siirecindeki Yeterliginin

Yaratici 6rgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etkileri Nelerdir?” bi¢iminde

diizenlenmistir.

Iletigim emirlerin, enformasyonun, diisiincelerin, agiklamalarin ve sorunlarin

bireyden bireye ve gruptan gruba aktariima, iletilme siirecidir (Aydin, 1994: 149).

Orgiitsel iletisim, orgiitin  igleyigini saglamak ve orgitin amaglarim
gergeklestirmek i¢in gerek Orgitii meydana getiren gesitli bolim ve ogeler, gerekse
orgiit ile gevresi arasinda girigilen siirekli bilgi ve digiince alig-verisi ya da boliimier
arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina olanak saglayan toplumsal bir stiregtir (Dicle,
1974: 20).

Yonetsel iletisim, tstiin gonderdigi anlamla astim etkilemesini ve astin Gstiini

yamitlamasint igeren bir etkilesim siirecidir (Bagaran, 1989:282).
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Gunimiizde yoneticilerin yogun bir iletigim siireci igine girdikleri bilinmektedir.
Bir yandan isgérenlere amaglara uygun yonde i yaptirmak igin gerekli bilgi ve
buyruklarin verilmesi, yoneticinin zamaninin biyik bolumi iletisime ayirmasim
zorunlu kilar. Nitekim, “Amerika’da bu konuda yapilan ilging bir aragtirmada, en ust
basamakta yer alan yonetici personelin zamaninin %95%ni iletisime ayirdiim
saptamustir.” Gergli iletigimin her zaman yogun olmasi, yonetimin basarisini kanitlamaz.
Iletisim kutuplar arasi anlagmay1 ve isbirligini sagladif1 ol¢lide yonetime katkida
bulunur (Sabuncuoglu,195: 43).

Yonetim igin iletisim, Orgiitsel amagclann ger¢eklestirilmesi agisindan g¢ok
onemlidir. Orgitsel amaglarin niceligini, niteligini artirmak, engelleri ortadan
kaldirmak; iggorenleri c¢aligmaya giidiilemek; isgérenlerin istenmeyen davranmiglarini
durdurmak, istenilenleri sirdiirmek gibi orgiitsel amaglara iliskin pek ¢ok durum igin
anlam iletmek gerektiginde iletisime basvurulur. Hem kisisel ve Orgiitsel amaglarin
butiinlesmesini saglamak hem de érgiitiin ortamina olan duyarhigini siirdurebilmek igin
orgiit i¢i ve Orgitle ortam arasindaki bilgi akisginin siirat, saghk ve surekliligini

saglamak ¢ok 6nemlidir.

Digiincelerin, yorumlarin, buyruklann, haberlerin, agtklamalarin ve sorunlarin,
bireyden bireye, gruptan gruba aktanilma siireci olan iletigim, o6rgiitsel amaglarin
bireyler tarafindan bilinmesini ve dolayisiyla daha etkili olarak gergeklestirilmesini

saglar.

Formal bir orgiitiin temel O6geleri, ortak amag, bu ortak amaca katkida
bulunmaya istekli bireyler ve iletisimdir. Aciktir ki, iletisim olmadan anlagilmig ve
benimsenmig bir ortak amag, bdyle bir ortak amaca katkida bulunmak isteyenlerin
esgiidiimlenmis bir ¢abas1 s6z konusu olamaz. iletigimin yeterli oldugu bir orgiitte,
orgutiin amaglarinin dogru olarak anlagilmig ve kavranmig olmasy, orgiit iiyelerinin bu
ortak amaglarin gergeklestirilmesi dogrultusunda igbirligi i¢inde, eggiidiimli olarak
davranma egilimi iginde olmalan beklenir (Aydin, 1994: 149).
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Bireyin kisiligi, tutum ve davramiglan bagkalaniyla kurdugu iligkilerle geligir.
Igine kapanik , bagkalartyla goriigmekten kacinan birey kendi 6z diinyasinda da denge
saglamakta guglik ceker. Bu gercegi goren ve bilen yonetici, bulundugu orgitte
isgorenler arasi iligkileri stirlamak yerine gelistirmek gerektigine inamr. Orgiitte iyi bir
sosyal yap1 ve yaratici bir orgiitsel kiiltiir olugturulmak isteniyorsa, yukaridan asagiya
oldugu kadar, asagidan yukariya dogru igleyen dikey ve yatay iletisim kanallarinin orgiit
amaglarina da uygun diisecek bigimde siirekli ve diizenli islemesine ¢aba harcanmalidir.
Isgoren, galistig: orgiitiin agik bir yonetim anlayisim benimsemesini, orgiitte olup biten,
ozellikle kendisini ilgilendiren konularda yazili ya da sozli iletisim araglanyla
bilgilendirilmeyi bekler. Isgoren, aynca, ustleriyle iyi bir diyalog kurarak gesitli
konularda goriis ve digincelerini iletme arzusu duyar. Isgorenlere agik bir iletigim
politikasi izleyen 6rgiitlerde iligkilerin yatay ve dikey diizeyde yogunlasmig olmasi gok
iyi bir atmosferin olugmasina yardimct olur. Béyle bir atmosfer i¢inde isgorenleri ige

daha verimli ve etkin bir bigimde yoneltmek daha da kolaylagir.

Cartwright’e gore, ortak bir amacin gergeklestirilebilmesi i¢in iki ya da daha
fazla kisinin bireysel rollerinin eggiidiimii zorunlu oldugunda, bir érgit olugmaktadir.
Bu durum, iletisimi zorunlu kilmaktadir. Bir bagka anlatimla, iletigim olmadan orgiit
olmaz. Iletisim olmadan ortak bir amacin olusturulmasi, bu ortak ama¢ dogrultusunda
bireysel gabalarin esgiidiimlenmesi olanaksizdir. Iletisim bir aragtir. Formal bir orgiitii
olugturma, orgiit amaclarina agiklik kazandirma, anlagilmasimi ve benimsenmesini
saglama, bireysel ve grup c¢abalarim1 ortak amaglar dogrultusunda esgiidimleme
aracidur. Iletigim, her formal 6rgiitte olugan tiim sorunlarla ugragma aracidir. Yonetim
siireglerinin niteligi, iletisimin niteligine baghdir demek, yerinde olur. Orgiitii, 6rgiit
yapan insanlarin moralleri ile iletigim arasindaki iligkiler bu siirecin 6nemini agikga
gostermektedir (Aydin, 1994: 150). Kisiler aras: iletisim siirecinin kolaylagtinlmasi,
bireyleri ortak anlayig ve digiince birligine iterken 6rgutsel iligkilerin geligmesi amacim
da 6n plana almaktadir. Iletisim olmadan érgiitsel yapimin varhig ve siirekliligi

dusiiniilemez.

Orgiitsel yasam insanlar arasi diizenli iliskilerden olustugu gibi, oOrgiitsel

degisme de bu iligkilerin degismesidir. Béyle bir degisme siirecinde ortaya ¢ikan yeni
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orgiitsel-toplumsal  anlamalarin, degerlerin, kurallarin ve rollerin toplumda
yayilabilmesinde oldugu kadar, orgiitsel-kiiltiirel varlig1 siirdiiren ideolojinin kugaklar
arasinda aktanlabilmesinde, boylece orgiitsel-kiiltiirel sistemin yeniden iretiminde

iletigim “olmazsa olmaz” bir olgudur.

Cevrenin, bilgi olarak tamimlanabilecegini savunan goriisleri, kiiltiir agisindan
destekleyen gorisler de vardir. Bilim adamlarinin bir béliimii kiiltiir ile iletisim arasinda
giigli bir iletisim oldugu kamsindadir. Kiiltiirler, bildiri aligverisine dayali toplumsal
etkilesimlerle yaratilir, korunur, yayilir ve degistirilir. Bu agidan bakildiginda kuiltiir-
kultiir arasindaki iliskinin saglamhig agikga gorilmektedir. Ote yandan 6rgiitler de birer
iletisim olayidir. Bunun anlam, orgiitiin varbklarinin, iyeleri arasindaki siirekli ve
yogun iletisim aracilityla geligtirilip yasatidigidir. Kultiir-iletisim ve iletigim-6rgiit
iligkisinden yola ¢ikarak, orgiitsel kiiltiire, iletisim kurallarnina dayali bir yaklasim
saglanabilir. Iletisim kurallan gok iglevli oldugu igin, bireyin orgit kiltiri igindeki
davramglarim kavrayabilmemize yardimci olabilir. Calisan insanin davramslarinin
esgiidiimlenmesinde, degerlendirilmesinde, yorumlanmasinda, dogrulanmasinda ve

kestirilmesinde iletisim kurallarina dayali yaklasim énemli katkilar verecektir (Sargut,
1994: 79).

Kreps’e gore, orgiitsel iletisimin iki kiiltiirel iglevinden biri, 6rgiit iyelerine
orgiitsel kaltir hakkinda bilgi saglamas, digeri ise 6rgiit tiyelerinin 6rgiitsel kiltiir ile
biitiinlegmelerine yardimc: olmasidir. Orgatsel kiltiir, 6rgiit tyeleri arasinda iletisim
saglar, diger informal mesajlar, isgérenler arasinda anlatilan hikayeler, dedikodular,
formal iletisim yoluyla isleyen mesajlar, sloganlar, 6rgitsel dokiimanlar, grup
toplantilan ve halka yo6nelik toplantilar, iletisim siirecinin igletilmesiyle anlam kazanir.
Bir orgit kiiltiiriniin ortaya ¢ikmasi, Orgiit iiyelerinin gegmisi, bugiinii ve gelecegi
yorumlamasina ve oOrgitsel yagam hakkindaki hikayeleri algilamasina paralel olarak
gergeklesir. Gergekler ve hikayeler tema olarak orgiitiin gelecege yonelik gelismesine,
grup cabasinin giiglenmesine yardim eder. Orgitsel kimlik, orgiitsel kiiltiiriin
benimsenmesi ve yaganmastyla kazanilir (Celik, 1997: 39).
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Orgiitsel  iletisim, orgite yeni katilan iyelerin orgiut  kiltiriyle
biitiinlesmelerinde 6nemli bir kanaldir. Orgiitsel kiiltiir, yeni iyelerin formal ve
informal iletisimini saglar. Formal iletigim, is tamimlann ve igse yoneltme toplantilan,
informal iletisim ise hikaye ve dedikodulan kapsar. Orgiitsel kiltiir, yeni iiyelerin
orgiitsel sosyalizasyonu igin son derece onemlidir. Orgiitsel kiiltiir, iiyelerin kiiltiirel
tarth, degerler, normlar ve beklentileri 6grenmesine yardim eder (Celik, 1993a: 22).
Orgiitsel kiiltiiriin anlamli kilnmas: ise ancak iletisim saglanmasiyla gerceklesir.
Bundan dolay: érgiitsel kiiltiir ile iletisim arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. iletigim
yoluyla orgiitsel kiiltiriin temel 6geleri olan degerler, normlar, hikayeler, tarih,
gelenekler diger bir deyisle orgitin sembolik diinyasi yorumlanabilir. Ancak burada
6nemli olan, iletisim ile 6rgiitsel kiiltiir arasindaki yakin iligkinin yaraticilig artirnier bir

iliskiye doniigtiiriilmesidir.

Iletisimin etkili olabilmesi igin ii¢ yonlii bir siireg olmas: gerekir. Orgiit iginde

yukaridan asagiya, asagidan yukanya dogru ve yatay iletisim gerekmektedir.

Yukantya dogru etkili bir iletigim, yoneticinin elestiriye agik ve elestiriyi kabul
edici olmasini, isgorenlerin duygu ve disiincelerini 6&renme g¢abasinda igtenlikli
olmasim gerektirir. Yonetici sabirli ve nesnel bir dinleyici olmak durumundadir (Aydin,
1994: 151). Yoneticin elestiriye agik olmasi ve Orgiitsel ortamda elestiri yapmay1
gudiileyici yonetimsel davramgta bulunmasi, orgiitte yaratici bir kiiltiirin olugmasina
biiytik katkilar saglayacaktir.

Yatay iletigim, bir bagka iletisim bi¢imidir. Yatay iletigim, 6rgiit Gyelerinin
mesleksel ve sosyal agidan biitiinlesmelerinde, mesleksel ve sosyal bir yumak

olusturmalarinda énemli rol oynar.

Asag1 dogru iletigim, orgiitsel etkililik agisindan zorunludur. Bu iletigim sistemi,
amaca hizmet edecek bigimde, dikkatle diizenlenmeli ve orgitlenmelidir. Formal
iletisim yapisi, enformasyonun ve goriglerin 6zgir olarak gerekli yonlere akigim
saglamalidir. Iletisim yollan olanaklar ol¢iisiinde kisa ve dogrudan olmalidir. Her érgiit

tiyesinin hem kaynak hem de alici olmasini olanakh kilmalidir. (Aydin, 1994. 151)
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Orgiitte, orgiit iyelerinin duygu ve inanglanm ozgiirce ifade etmelerini 6zendirici bir
iletigim sistemi kurulup isletilmedigi siirece oOrgiitte yaratici bir 6rgiitsel kiiltiiriin
olusmas: beklenemez. Yoneticinin boyle bir orgiitsel iletisim sistemi kurup igletmesi
yonetimsel bir gerekliliktir. Ciinkii elegtirici, sorgulayici, yorumlayici ve yaratici bir

orgiit kiltiiriiniin olusturulmasindan birinci derecede 6rgiit yoneticisi sorumludur.

Insanin biligsel ve duyugsal giiciiniin, dolayisiyla yaraticilliimn sinin yoktur,
Insan, bu giiciinii gereksinimlerini doyurmak i¢in kullamir. Bu gereksinmelerin en
yiksek basamag insamin kendini, tim gizilgiicini isleyip gelistirerek ulasacag
Ozgercgeklestirme basamagidir. Her ins.an bu basamaga ulagmak igin ugrasir. Insanin bu
ugraginda basartya ulasma giidiisii 6nemlidir. Insan uygun ortamda basarimin doruguna
ulagir (Basaran, 1992: 91). Isgérenlerin yaraticiifina, yeni yontemler denemelerine,
Onerilerini Gzgiirce sdylemelerine, elestirilerini agikga belirtmelerine, sorunlarim
¢dzmelerine olanak taniyan bir orgiitsel ortam olusturulmasi ve bu ortamin ¢ok yonlii

bir iletisim sistemiyle desteklenmesi 6rgiitte yaratici bir kiltiiriin olugmasim saglar.

Bir orgitin, iggorenlerini dogmatik diigiince yapisindan kurtarip 6zgir
dusiinceye kavugturmasi, boylece sorun ¢ozme yeterligini giiclendirerek, orglte yeni
diuglince ve yapitlar iretmesini saglamasi, orgiitsel yaraticilik agisindan o6nemlidir.
Orgiitte yaratict bir orgitsel kiiltiirin olugmas1 ve dolayisiyla orgiitiin iiretici,
olusturucu, yenilik¢i olabilmesi igin yoneticinin Orgiitte Ozgiir diiginme ortam
olusturmasi1 gerekir. YoOnetim, iggérenleri, islerine ve orgiite iligkin diigiincelerini
Ozgirce sOylemeleri, elegtirilerini agik¢a  bildirmeleri igin  destekleyip,
cesaretlendirmelidir. Yonetim, iggorenlerin yeni disiincelerini, yapitlarim, elestirilerini,
degerlendirmelerini, 6rgiit igindeki ilgili yerlere kolayca ulagtirmalanm saglayacak gok
yonlii bir iletisim ag1 kurmalidir. Yonetim, igg6renlerin yaraticiliklarinin artmasi ve
dolayisiyla orgiitte yaratic, yenilikgi bir orgiitsel kiiltiiriin olugup geligmesi igin yaratici
egitim programlarn diizenlemeli ve bu progfamlarda farkls birimlerde bulunan bireylerin
birbirleriyle dzgiirce iletisime girebilecekleri firsat ve olanaklan tamimalidur.

Orgiit yoneticisi; oncelikle orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesinde yaratici
bireylerin ve bunlar tarafindan olusturulan kiltiiriin 6nemine inanarak orgiitsel
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yapilanmaya gitmelidir. Grup i¢inde her iiye gekingenlik, korku, baski ve her tirli
kuskudan uzak bigimde soru yoneltme ya da yoneltilen sorular yanitlama gibi 6zgiir bir
iletisim ortarmna sahip degilse, boyle bir ortamda etkilesim olgusinun basarili
isleyisinden soz etme olanag yoktur. Olsa olsa orgit igerisinde huzursuzluk,
givensizlik ve hepsinden ¢nemlisi yanlis anlagiima nedeniyle diigmanliklar olusacaktir.
Bundan dolay: yoneticinin iletisim ve etkilesim arasindaki siki iligkiyi dikkate alarak
orgiitte genis bir iletisim dizgesi olugturmas: yaratici 6rgiit kiiltiiriiniin meydana gelmesi

agisindan 6énemiidir.

Orgiit yoneticisi orgitle ilgili bilgileri, gergekleri bilmek ve ogrenmek
durumunda olan bir kisidir. Orgiitle ilgili bilgi ve gergekler de ancak o6zgiir ortamlarda
ortaya gikabilir. Etrafini bir korku duvan ile kaplayan bir yonetici, higbir zaman orgiitte
var olan gercegi 6frenemez, ¢iinkii korkunun bulundugu yerde iletisim saglanamaz,
bireyler arasinda yalanci bir diyalog olusur ve bu diyalog seklinde de biitiin bilgiler
paylagilamaz. Bundan dolayi, érgiitte yaratici bir 6rgiitsel kiiltiir olusturmak isteyen
yoneticinin, isgorenlerine diisiindikleri seyleri 6zgiirce soyleyebilecekleri ve bireysel
girisimlerde bulunmalarim kolaylagtirip destekleyici ortamlar olugturmas: gerekir.
Cunkii orgiitsel iletisimde kapalilik, isg6renlerin yaraticiliklarim koreltir, yenilegmeyi
engeller, sorunlan orterek ¢oziimiinii geciktirir, verimliligi azaltir ve isgorenlerin is
doyumunu azaltarak ige baghlig ortadan kaldinr. Tletisimde kapalilik, orgiitte iletigimi
tek yonli yapar ki, bu da orgiitsel islevierin, dolayisiyla yonetimsel eylemlerin

islevsizlesmesine neden olur ve orgiitiin sinir sistemini felg eder.

Orgiitte baganlhi bir iletisim diizeninin kurulmasi ve islemesi baganh
yoneticilerin igidir. Orgitiin her kégesinde varligim ve agirligimi duyuran iletisim
diizeni, bilingli bir yonetimin vazgegilmez aracidir. Orgiitte yaratict bir kiiltir
olusturmak ve orgiitsel sorunlara daha olumlu ve pratik ¢oziimler bulmak isteyen bir
yonetici, bilgi kanallannin diizenli islemesini hem saglamali hem de denetlemelidir.
Yaygin iletisim kanallan 6rgiittin bir ucundan diger ucuna kadar her késesiyle baglant:
kurabilmeli, her an iletigime agik tutulmalidir. Bu kanallarda olusacak en kiigiik bir
tikanma, birgok basamakta gerekli ve yeterli bilgi alinmayisi nedeniyle islerin

aksamasina yol agar ve orgiitiin islevsizlesmesine neden olur. Aym zamanda yonetici



117

bilmelidir ki iggorenler hem bilgi alma hem de bilgi verme gereksinimini aymt 6lgiide
duymaktadiriar. Bu agidan bakildiginda, yonetici asagiya dogru iletigimi hiziandirici,
yukariya dogru ise kabul gériicii ortamu hazirlamalidir. Ciinkii, boyle bir ortam,
anlagmay1 ve amaglara ulagmay: kolaylagtirarak, orgiitte yaratici sorun ¢ozme

anlayisinin ve buna bagh olarak yaratici bir kiiltiiriin olugmasini saglar.

Orgiit ortaminda isgorenlerle her konuda konusmak, fikir ahs-verisinde
bulunmak, orgutte yaratici bir kiiltiir olusturmak isteyen bir yonetici davramsi olarak
nitelendirilebilir. Isgérenlerle konugsma, sorunlant paylagma, ¢oziim oOnerilerini
degerlendirme, fikir alig-verigsinde bulunma siirecinde yoneticinin 6ncelikle iggéreni
anlamaya calismas: gerekir. Sorunlar ¢ikmadan, degerlendirip Onerilerde bulunmadan,
kendi fikrini agiklamadan énce anlamaya ¢alismak en uygun yonetimsel davrams
olacaktir. Yonetici ve iggorenler birbirlerini gergekten derinlemesine anladiklar1 zaman,
yaratict ¢dziimlerin ve uglincii segeneklerin kapisi aralanmis olur. Bu yiizden, orgiitte
yaratict bir kiltiinin olugymasi igin yéneticinin 6nce anlamaya, sonra anlasiimaya

caligmasi sonug alici bir davramg olacaktir.

Hem iist ve astlar hem de aym seviyedeki iggorenler arasinda hizli, dogru ve agik
bilgi akigim ¢ok yonlii olarak saglamak, yaratict kiiltiiriin olugmasi ve paylagiimast i¢in
gerekli bir koguldur. Iletisim kanallarinda resmi rapor, talimat ve isle ilgili diger bilgiler,
gidip geldigi gibi kiiltiiriin bir par¢as: olan sembol, 6ykii ve efsaneler de akar. Yazli
talimat ve sistemlerin 6tesinde lider ve yoneticilerin davramglan da iletisimde agiklik,
dogruluk ve hiz1 etkileyen unsurlardir. Orgiit Giyeleri ve yoneticiler arsinda paylagilan bu
sembol, 6ykii ve efsanelerin yaraticith@ vurgulayict olmasi giigli ve yaratici bir

Kiiltiiriin olusumu icin 6nemlidir.

Kendi diigiincesinden farkli diigiinceleri dinlemek istemeyen, bagka kisilerin aym
konuyla ilgili algilamalarimi dinlemek istemeyen kisi, savunucu bir kigidir.
“Kaliplanmiy™ insan , kendi bildifi kaliplara uymayan her tiirlii duygu, diigiince ve
davramsa karst savunucu olur. Savunuculuk, “kaliplanmig” insan paradigmasinin
dogasinda vardir; iginde yetistidi ortamin zorunlu sonucu olarak savunucu olmak

zorundadir. Diger yandan, “geliymis” insan paradigmas: birbirinden farkh .degisik
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algilama yollarina daha agiktir; dedisik seceneklerin daha ¢abuk farkina varabilir. Kendi
dustincelerinin digina ¢ikmayan kigi, insan iligkilerinde bagarili olmaz. “Kaliplanmig”
insan, sadece “otoritenin” istedifi yonde davranmay1 6grenmis, otorite tarafindan
kendine empoze edilen kaliplarin 6tesinde yasamin anlaminin olup olmadigini diisiinme
olanagi bulamamigtir (Ciceloglu, 1996: 200-262). Yoéneticinin, bu gergeklerden
hareketle, iggérenleri elestirel diisiinceye ulagtirici bir siyasa izleyerek, kaliplanmug
insan paradigmasindan gelismis insan paradigmasina ulastirmasi gerékir. Ciinki,
elestirel digtinen kisi, kendi diigiincelerinden farkl diigiinceleri dikkatle dinlemesini ve
incelemesini bilir. Farkli diigiincelerden yararlanarak ilk digincesini ienginlestirir ve

daha boyutlu hale getirir. Bu da iggérenin daha yaratici olmasini saglar.

Besinci Alt Probleme iligkin Bulgular ve Yorumliar

Arastirmanin  beginci alt problemi, “Yoneticinin Esgiidiimleme Siirecindeki

Yeterliginin Yaratict Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etkileri Nelerdir?” bigiminde

diizenlenmistir.

Belli bir amac1 gergeklegtirici bir etkinlikler biitiinii olugturmak iizere, bireylerin
ve gruplann cabalanimi bitiinlestirici eylemlere, esgiidimleme denir. Esgiidiimleme,
belli bir amac1 gergeklestirme dogrultusunda, eldeki insan ve madde kaynaklarnnin
katkilarinin biitiinlestirilmesidir (Aydin, 1994: 49).

Esgidimleme, orgutiin insan giiciyle birlikte tiim iggliciiniin birbirine kaynagik,
yanagik, timlesik olarak o6rgitiin amaglann dogrultusunda g¢aligmasini saglamaktir.
Esgiidimleme orgitiin vargiiciini dagilmadan, pargalanmadan bir biitiin olarak orgutsel
amaglara yoneltmektir. Esglidimlenmemis giigler yalniz baglarina kaldiklarinda daha az
basarili ya da basarisiz olurlar (Basaran, 1989: 16).

Orgiitlerin en 6nemli evrensel sorunu, iggérenler arasinda ve iggorenlerle obiir
isglicii arasinda eggiidimii saglamakta, gereken diizeyde bagarili olmamalanidir. Bu

yiizden, bir orgiitte gigbirligini saglamak, yonetimin baslica ugrasisi olmaktadir. Bu
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ugrasida basarih olan yonetimler, orgitlerin etkililiklerini yiikseltmeye daha ¢ok katkida
bulunabilmektedir. Yonetici, orgiitsel amaglarin gergeklestirilebilmesi igin isgorenlerin
gabalarimt yeterli diizeyde eggiidiimlemek zorundadir. Bunu saglayamadiginda her
iggoren basina buyruk cahisir. Cinkii, iggorenlerin kendi kisisel ozelliklerine uygun

olarak ¢aligma egilimi gostermeleri, dogal yapilarinin geregidir.

Esgiidiimleme fonksiyonu siirekli olarak uygulanmalidir. Cagimizda gittikge
biyilyen ve karmasik hale gelen orgiitlerde ¢ok sayida bélimin yaptiklari islerin ve
yuzlerce gesit eylemin pesi pesine ve uyumlu bir bigimde yiritilebilmesi gittikge daha
zorlagmaktadir. Bununla birlikte, diizenlegtirme tekniklerinin de giderek yenilestirilmesi
ve diizenlestirme ¢abalarina giderek daha fazla 6nem verilmesiyle bu zorluklann
ustesinden gelebilmek olasidir. Yéneticiler, amaca ulagmak igin daha esnek ve daha az

otoriter yapilan gerektiren, esgiidiim ve planlama sorumlulugu altindadirlar.

Eggiidimleme, isb6limii ile birbirinden ayrilan madde ve insan gicli
kaynaklarim timlestirerek, orgiitsel amaglan gerceklestirmeye yoneltme siirecidir. Bir
orgitin  gtici, sagladifn girdilerdir. Her girdinin o6rgitin  amaglarimin
gerceklestirilmesinde onemli bir yeri vard:r, ama bunlarin en onemlisi, o6rgiitiin
insangiicii girdisidir. Insangiicii girdisi, 6rgitiin varolmasinin asil nedeni; ¢aligmasinin
temel 6Zesidir. Bu yiizden, insangiiciiniin galigtinlmasi, birbirine uyumlu kilinmast,

yOnetimin baglica eggiidiimleme ugras: olmaktadir.

Yonetici, bir orgiitte aym hizmeti gormeye y6nelik gesitli organlarin bir taraftan
gelismelerini, diger taraftan etkinliklerini, birbirini tamamlayacak sekilde diizenlemek
amactyla, alinmasi gerekli gériilen tiim 6nlemleri alarak esgiidiim saglayabilir.

Ashinda, eggidiim saglamak kolay bir i degildir. Ciinkii, iy gruplanni olugturan
insanlar degisik tip ve yaratiligtadir. Bunlar, sosyal iligkiler dolayisiyla usul ve kurallar
diginda, birbirlerine etkili olmaktadir. Insanlar, insan olarak, isyerlerindeki hareketlerini
her zaman mantifa ve akla uygun olarak diizenlemezler. KisiSel gereksinmeler,
duygular, hosa giden ve gitmeyen kisilikler ve davramglar da, bu konuda etkili olurlar.

Kurulug disindan gelen etkileri de buraya eklemek yerinde olur. Kurulus digindaki
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dostluklar ve kisisel diigmanliklar ve husumetler, personel iligkilerinin normal kurallara
gore olusumunu engeller (Tortop, 1990: 147). Bazi yonetim bilimi uzmanlarinca
yonetme, sevk ve idare olarak da tanimlanan eggiidiimleme, ortak bir amacin
gercgeklestirilmesi i¢in, grup ¢aligmalarinda eylem birligi saglamaya y6nelen sistemli bir
caligmadir. Eggiidiim, yonetsel birimlerin belirli bir amaci gergeklestirmek igin aym
konudalcahsan diger orgiitlerle ve birimlerle igbirligi yapmalan demektir ki, bunu da
saglamak gii¢ bir istir. Eggidiim, 6rgitlerin veya iggorenlerin bagimsizliklarim
yitirmeleri ve birbirlerinin emrine girmeleri anlamima gelmedigi gibi, orgitlerin ve
iggérenlerin kendi bildikleri gibi hareket etmeleri anlammna da gelmez. Bu dengeyi
saglayici bir eylem ortam: olugturmak ve bu ortami, yaraticiligi olugturup gelistirici bir
yapiya kavugturmak yoneticinin gii¢ islerinden biridir.

Bir érgiitiin tist derecesinde bulunan yonetici, isgérenleri uyumlu galistirmak, i¢
butinligiini korumak ve personel arasindaki catigmalari o6nlemek yikumlalugi
altindadir. Yoneticinin astlart iizerinde sahip oldugu yetki ve otorite, esgidiimi
saglamada 6nemli olgiide kolaylik saglar. Yalmz bu tiir esgiidiim, ¢alisaniarin kendisine
soyleneni yapma ve iist yoneticiye itaat etme ilkesine dayanan bir esgiidiimdiir. Orgiit
tiyelerinin amaglan benimsemeleri ve igtenlikle ige sarilmalan esasina dayanmayan bu
esgiidiimde, yonetici esgiidiimii saglamak i¢in denetleme ve cezalandirma gibi zorlayici
yontemlere bagvurur. Siradizinsel esgiidiimde, yénetici yoniinden beklenen amaglar
gerceklestirilmis ve sonuglar elde edilmis olabilir ancak, iggorenlerin birbiri ile olan

¢atigma ve ¢ekigmeleri 6nlenmis, yaraticilik gelistirilmis olamaz.

Kuskusuz yaraticilik sevgi, giiven ve 6zgiirlitk ortaminda gelisir (A¢tkgoz, 1998:
51). Orgiitte yaratic1 bir kiltiir olusturabilecek bir esgiidimleme i¢in iggérenlerin
dugiincelerini korkmadan sdyleyebilecekleri bir ortam olugturulmalidir. Orgiit ortamina
esnekligin ve hosgoriiniin egemen olmasim saglayici bir egglidiimleme, orgiitte yaratict
bir kiiltiirin olugsmasim saglayic: olabilir. Isgorenleri, her sdylenene itaat eden olma
yerine konusan, tartigan, sorgulayabilen bireyler olarak kabul ederck, bu yonde bir
esgudim saglamak, 6rgiitsel yaraticihk agisindan yararh olacaktir. Yoneticinin dikkat

etmesi gereken, sadece iggérenlerin isgiiglerini biitanlestirmek degil, 6zellikle onlarin
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biligsel giilerini, yaratici ve yeniden olusturucu yeteneklerini, 6zgin fikirlerini,

elestirilerini buitiinlestirmek olmalidir.

Yaraticthgin iiriin kismu ise, 6zgiin olmalidir. Ozgiin uriin yeni, tutarh, sorun
¢Oziicii ve benzersiz Ozelliklerden en az biriyle donamk olmalidir. Kopyasim, bir
benzerini, aynisin1 yapma ya da 6zgiin bir iiriinii taklit etme yaraticilik degildir; giinki
ister bilim, sanat, isterse diigincede olsun, yaratici etkinlikte akil yiiritme yollar,
duyussal ve kiiltiirel ozellikler birlikte sentezlenir. Yaraticilik, bu sentezlemenin
sonunda 6zgiin, yeni, tutarlt bir iiriin ortaya koyma olarak tanimlanabilir. Bu baglamda,
yaraticilik biligsel, duyugsal, devinigsel ve algisal alanlarin kesistigi en ust diizeyde bir
davrami§ olarak diiginilebilir (Soénmez, 1995: 146). Bu aqidan, yoneticinin
esgudiimleme siirecini sadece madde ve insan kaynaklarini biitiinlestirmek olarak degil;
isgorenlerin biligsel, duyussal ve devinigsel (psikomotor) yonlerinin érgiitsel ve bireysel
amaglarin gerceklestirilmesi igin bitiinlestirilerek ise kosulmasi olarak algilamasi
gerekir. Bu yonetimsel algilama, 6rgiitte yaratici diigiince ve eylemlerin olusup

gelismesi agisindan 6nemli sonuglar doguracaktir.

Yonetici, farkhliklann en iyi gekilde yoneten kigidir. Farkli amaglari daha
kapsamli ve ortak kabul gorebilecek amaglar etrafinda birlestirerek, farkl algilar, ayni
sekilde algilanabilecek veriler etrafinda bir araya getirerek, farkli inan¢ ve tutumlan
birbirine sayg: ve sevgi besleyebilecekleri bir atmosferde bulusturarak ahenk iginde
yoneten kigidir. Orgtiin birbirinden farkli olan insansal ve fiziksel 6gelerini dahi
birbiriyle en ideal bir gekilde kaynagtirmak gerekir. Bu iki farkhi 6ge arasindaki
uyumsuzluk bile, orgiite zarar verebilir. Yoneticinin bu kaynagtirma ve ahenklestirme
sirecinde buyurucu degil yonlendirici olmasi, 6rgitiin yaratict bir kiiltiir etrafinda
biitiinlesmesini saglayict bir yonetimsel davranig olacaktir.

Esgidiimleme, yonetimin temeli olarak degerlendirilebilir. Ciinkii, o6rgiitsel
amaglarin  gergeklestirilmesi dogrultusunda bireysel g¢abalarin  bitiinlegtirilmesi,
yonetimin amacidir. Yonetimsel iglevlerin her biri, bir esgiidiim uygulamasidir. Bireysel
¢abalann, ortak orgiitsel amaglan gergeklestirici yonde birbiriyle kendiliklerinden
butinlesmeleri  olanaksizdir. Ortak bir ama¢ dogrultusundaki  ¢abalann
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biitiinlegtirilmesi, eylemlerde ve zamanda birligin saglanmas: yoneticiye 6nemli bir

gorev yiiklemektedir.

En iyi esgiidum, isgorenlerin kendi yaptiklarmin Orgiitin basat amaglarnna
katkisint gordiiklerinde olusur. Urwick’e gore bir yoneticinin yeterliginin olgiti,
iggorenleri, belirlenmis amaglarin gergeklestirilmesi dogrultusundaki planl, kasith ve
etkili bir davramsa katkida bulunmaya giidiilleme derecesidir (Aydin, 1994: 153). Ortak
bir amag¢ dogrultusundaki planh bir etkinlie katilanlarin birbirlerinin planlanmig
davraniglarindan haberdar edilmeleri siireci olarak da tammlanan eggiidiimleme
sirecinde, yoneticinin sadece iggorenlerin fiziksel giglerini degil, 6zellikle yaratici
yeteneklerini, digtinsel giiglerini, girisimei ruhlarimi bitiinlegtirmesi, yaratict bir

orgutsel kiiltiiriin olugumu igin uygun bir yénetimsel davrang olacaktir.

Insanlar yasamak ve gereksinimlerini karsilayabilmek igin baska insanlarla
iliskide bulunmak zorundadirlar. Bu nedenle, her birey, yasamini herhangi bir
toplumun, grubun, ailenin, orgiitiin ya da timiiniin bir Uyesi olarak surdirmektedir.
Herhangi bir toplulugun benimsenen bir tiyesi olabilmek ise, o toplulugun kural ve
kosullarina uymakla olanakhdir. Bireylerin uyum gosterdigi ortak tutum, davramsg,
aliskanhk, felsefe, ideoloji vb. 6geler bir tiir isbirligi sistemi olugturmaktadir. Boyle bir
sistemin varlif: toplum, grup ya da 6rgiitiin hedeflerine ulagabilmesi ickin gereklidir.

Esgidiim saglama, yoneticinin sorumlulugundadir. Yaratici bir orgitsel kiltir
olusturabilecek bir eggiidimleme igin, yoneticinin uygun bir 6rgit yapisi olusturmasi,
yetenekli astlar segmesi ve egitmesi, etkili bir denetim uygulamasinda bulunmasi,
astlarin uygulayabilecegi biitiinleymis plan ve programlar hazirlamasi ve gerekli
acitklamay: yapmas: gerekir. Aym zamanda, yonetici, astlann esgiidim ilkelerini

anlamalarim1 ve bu ilkelere uygun davranmanin 6nemini kavramalarini saglamasi

gerekir.

Esgiidiimleme, orgiitsel amaglarin elde edilmesinde farklilagtinlmig eylemlerin
uyusum ic¢inde birlestirilmesi ve ayarlanmas:i siirecidir. Yaraticiliin temelinde,

bireylerin, rutin eylemlerden uzaklagmalari ve farkl etkinliklerde bulunmalan vardir.
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Bu yiizden, yaratici bir orgiitsel kiiltiiriin olugumu ig¢in, iglevlerin farkhlagtinimas: ve
farkhlastirilmig bu iglevierin de demokratik bir yonetim bigemiyle ortak amaglan
gergeklestirici yonde biitiinlestirilmesi gerekir. Burada da temel gorev, isgorenleri ortak

amaglan gergeklestirici yonde kanalize etmekle gorevi yoneticiye dismektedir.

Orgiitsel eylemlerin sonug alici olabilmesi igin, iggorenlerin yaratic1 digiince ve
eylem giglerinin yonetimsel bir davramsla bitiinlestiriimesi gerekir. Isgérenlerde
bulunan yaratict giiglerin daginik olmasi, 6rgiitsel olarak bir anlam ifade etmez. Bundan
dolay:, yoneticinin iggorenlerdeki yaratici yetenekleri orgutin ortak amaglarim
gergeklestirici yonde orgitlemesi gerekir. Ciinkii, Orgiit, kisilerin tek baglarina
gerceklestiremedikleri amaglari, baskalar: ile bir araya gelerek bir grup halinde gayret,
bilgi ve yeteneklerini birlestirerek gergeklestirmelerini saglayan bir isbolimi ve

esglidiim sistemidir.

Orgiit iiyelerinin ortak deger, norm ve inanglar etrafinda biitiinlesmeleri, onlarin
orgiitiin amaglanyla bitiinlegmelerini saglayarak, igbirligi ruhunun gelismesine hizmet
eder. Bu yolla, orgiitte amaglar etrafinda biitiinlesme ve esgiidiim kolaylagir. O halde,
yoneticinin iggorenlerin biitinlestikleri ortak deger, norm ve inanglar, yaraticihf
vurgulayici ve benimseyici olarak yaptlandirmast ve bu yonde bir esglidim saglamasi,

orgitsel sorunlara yaratict ¢oziimler bulunmasini temin edici bir kiltiiriin olusumunu

saglayacaktir.

Bir veya daha fazla amag igin isbirligi yapan bireyler arasindaki iliskilerin, ¢aba
ve faaliyetlerin etkili yani amaca ulagtiric1 ve verimli olabilmeleri i¢in, zit yonlerde yol
almamalar, uyumlu ve koordine bir bi¢gimde uygulanmalan ve yiiriitilmeleri gerekir
(Tosun, 1982: 29). Bu da, orgiitte yaratic1 bir eggiidiim siirecinin iglevsellestirilmesini
gerektirmektedir.
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Altinc1 Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumiar

Aragtirmanin altinc1 alt problemi, “Yoneticinin Etkileme Siirecindeki Yeterliginin
Yarattia Orgiit Kiiltiiriinin  Olusumuna Etkileri Nelerdir?” bigiminde

diizenlenmisgtir.

Yonetimi, insan ve madde kaynaklar aracilig: ile belli bir amaci gergeklestirme
ya da bir isi basarma eylemi olarak disiindiigiimuzde, yonetimin o6ziinde, insami
etkilemek oldugunu goririiz (Aydin, 1994: 71). Dolayisiyla, etkileme bir kiginin
davraniglan ile (talimat vermek vs) baska bir kiginin davramglarini degistirdigi (talimata

gore hareket temek, vs) siirecin adidir (Kogel, 1995: 329).

Insam etkilemede izlenen yaklagimin niteligi, insanin dogasina iligkin sayiltilara
dayanmaktadir. Baska bir deyisle, yonetimsel davranig, onemli 6lgiide insanin dogasina
iligkin bilgi, insana bakis ags: tarafindan belirlenmektedir. Tortop (1990: 117)’a gore,
gercekten insanlar anlasilmasi gii¢ olan yaratiklardir. Uygarhfin g¢ok -ileri oldugu
cagimizda, heniiz insanlarin neler diigiindiigini ve aklindan neler gegirdigini bilmeye
yarayacak bir makine bulunamamstir. Bu giichige ragmen, yonetici, ¢aligtif kurulusta,
personelini olanaklar elverdigi olgiide anlamak ve anlamaya caliymak zorundadr.

Bunda basari sagladify oranda, i§ verimi ve yoneticinin bagarisi artar. Kararlarn

uygulanmasi kolaylagir.

Geleneksel yonetim anlayigimin insanla ilgili temel varsayimi, ekonomik
odullerin iggoren i¢in en onemli etken oldugu dogrultusundaydi. Bireye daha ¢ok gelir
vaadetmenin, onu daha fazla galigtirabilecegine, saptanan gorevi etkin sekilde yerine
getirmedigi taktirde ise verilecek gelirini azaltict ekonomik cezamin, onu tekrar verimli
hale getirecegine inamliyordu. Giiniimiizde gerek teknoloji gerekse toplum yapist biiyiik
bir dinamizmle dégismektedir. Egitimde gergeklesen ilerlemeler sonucunda 6zellikle
Avrupa, Kuzey Amerika ve Japonya’da ileri ve yaygin bir kiiltiirel diizey olustu. Bu
diizey yiikseldikge otoriter yonetim giderek gereksiz ve giderek ters etki yapar oldu.
Insanlar artik sadece ekonomik odiiller degil, psikolojik, kiltiirel ve diger tatmin yollan
arar oldular. Beklentileri arttif1 oranda, iiyesi olduklan orgiite teknik bilgi ve
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yaraticiliklan ile katabilecekleri de artti. Artik insanlar, makinenin bir dislisi gibi
gorilmek, amirleri tarafindan sevk edilmek, giidiilmek yerine; sorumluluklarimin arttigs,
belli bir statiide, 6nemli kisiler olarak ¢alismak ve her islemde insan olarak
degerlendirilmek istemektedirler. Ulagilan ¢agcil yonetim kuramlan, érgiit iginde insam
ozege (merkeze) alip, 6n plana ¢ikarmugtir. Insanin karmagsikhigim, 6zginligini
(orijinalligini), degiskenligini ve kiiltiirel yasamim wvurgulamistir. Cagcil yonetim
felsefesi, insanin sadece kendi ¢evresinde var oldugunu, insanin, insan igin Grettigini,
dogamn butiinligu i¢inde ayricalikli bir yeri olup olmadigim tartismaya agmistr. Bu
nedenle, orgiit iginde insami 6zege alip, onu 6n plana gikaramayan bir yénetim anlayiss,
yonetimde ¢agcillagmanin 6nemli bir engeli olarak gériilmektedir.

Yonetimin klasik amac1; orgiitsel islerin personel tarafindan orgut amaglarina,
yasalara, planlara, programlara, biitgelere, verilen emir ve direktiflere gore yapilmasini
saglamaktir. Cagdas anlayis ise, yonetimin sorun saptama, degerlendirme ve gelistirme
iglevlerine agirlik vermektedir. Gergekte, ortak galigmaya dzendiricilik, grup ¢abalarini
koordine etmek, damgmanlik, demokratik liderlik, problem ¢ozicilik, anlays,
aragtiricihik, istendigi ya da gerektifi yer ve zamanda mesleki rehberlik ve yardim
saglama, ¢agdas yonetimin ortak nitelikleridir. Biitiin bunlarin merkezinde de insan
iligkileri ve giidiileme, 6nemli bir yonetim siireci olarak yatmaktadir (Kaya, 1993: 11).

Cagcil yonetim anlayig1, Orgitteki insan kaynafinin en etkili bir gekilde
kullamlmasini zorunlu kilar. Bu nedenle, yeterli niteliklere sahip insan giiciiniin
saglanmasi, doyumianarak iste tutulmas: ve gelistiriimesi yonetimin baslica amaci
haline gelmistir. Boylece; orgiitte insan iligkileri konusu giderek 6nem kazanmigtir.
Insan iligkileri, bagkalarimi yoneltmek durumunda olan her diizeydeki yoneticileri
yakindan ilgilendirmekte olup, 6rgiit siyasasi ve verimle dogrudan iliskilidir. Ciinki,
gesitli yollarla personeli etkileyerek, onlar 6rgiit amaglan dogrultusunda yénlendirmek

insan iligkilerinden beklenen en 6nemli islevdir.

Insanin dogasi ve igerisinde yer aldig toplumdaki roli, son yillarda oldukga
degigti. Insamin dogasimin degismesi, karmagiklagmasi, beklentilerinin farklilagmas,

bireyin igerisinde yer aldig: orgitlerin igerisindeki islevierinin de degismesine neden
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olmugtur. Insana iligkin bu degigmeler, orgiitte alinan kararlarin gegmiste oldugundan
daha farkl olarak alinmasina, insamin daha farkli yoénetilmesi gerektigi seklindeki
degerlendirilmelere aracilik etmistir. Insanin tembel bir yaratik oldugu, c;alxsma51 i¢in
¢ok yakin takibe alinmasi gerektifi, para kazanacaksa iretime katkr saglayacagi
anlayisim igeren geleneksel bakig agilar1 yonetimsel etkilerini yitirmis olup, ginimiz
yonetim anlayisina ¢agcil disiinceler yon vermeye baglamigtir. Cagcil anlayislar,
insamin kendine 6zgu bir varlik oldugunu, islerini bilingli yaptifini ve yapilan igin
sonucunda takdir edilmesini bekledigi anlayigim1 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu anlayig
benimseyen orgitler, insamin  iretkenlife ve verimlilige butiinsel boyutta etkisi
oldugunu temel kabul etmektedirler. Bu anlayig1 benimsemis bir yoneticinin de orgitte

yaratici kiiltiir olusturma siirecini hizlandirmasi beklenir.

Yénlendirme.ya da onderligin “ne olmadiy” yaklagimi, etkin yénlendirmenin
“ne olmas: gerektigi” konusunda ilging ipuglari vermektedir. Etkin yonlendirme,
aynntih yazili buyruklarda dile gelen ve gogunlugu kagit ustiinde kalan, orgiit
siradizininin belli bir yerinde bulunmaktan gelen “bigimsel 6nderlik” degil, hem
orgutiin ve hem de uygulayici birimlerin sorunlarina duyarlik gésterebilen, eldeki kisi,
kaynak ve eylem karmasasina 6rgiit amaglar1 dogrultusunda yon verebilen devingen bir
yol-gostericiliktir. Ote yandan, kisilerin kendilerine, bagkalarina ve topluma duyduklar
ilginin genis ol¢iide arttifr, herkesin belli bir konuda en az bagkalan kadar soz
sdylemeye yetkin ve yatkin oldugu bir dénemde yasiyoruz. Yonetim igin gereksenen
bilgi ve yetkinligi yoneticilerin tekelinde saymak ya da ¢aliganlarin yaptiklan igler
konusunda yararli ve geligtirici goriislerinin bulunmadifr kamsina saplanmak, bir
bakima, katolikligin papaz sultasimi diriltmeye kalkigmaktir; ¢agin gelisme ¢izgisine ve
gereklerine bunlardan daha ters digecek bir “yonlendirme” anlayisi olamaz. Kotii
yonlendirmenin bir bagka 6rnegi, yoneticinin, kendi kafasindan gegenleri herkesin
bildigini varsaymasidir, bu temel yanlig, ister istemez, ¢aprasik, anlagiimaz ve
dolayisiyla uygulanmaz Buyruk ve yonergeler bigiminde 6rgiit yapisina yansir. Bir kere,
yonlendirme, orgiitiin bigimsel yapis: iginde stirdiirilmeli, ama buyruk-katki akiginin
evrensel yonii goz Oniinde tutularak, bigimsel yetkilere dayal: buyurmacilifin tek ve
egemen kilinmasindan kaginilmalidir. Ikinci olarak, buyruk ya da yonerge yajnnlamamn

tek bagina anlam tagimadig: bilinerek, 6nce bunlarin anlagihp anlagilmadi ve sonra da
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gereklerinin yapilip yapilmadifx izlenmelidir. Ugiincii olarak, tabamin sorunlarina
duyarhk ya da “demokrasi” samlan bir sey adina, 6nderligin yadsinmasi anlamina
gelecek bigimde yonlendirme araglarimin elden ¢ikarilmasindan sakinilmalidir.
Dérdiincii ve son olarak, hangi somut karalarin hangi &rgiit kademelerinde alinmas:
gerektigi en dogru bigimde saptanmali, 6mnekse biitiin orgiitii ilgilendiren ve
alinmasinda uzmanbk bilgisi gereksenen ekonomik-teknolojik kararlara herkesi
katmamn anlamli olmayacag: bilinmeli, katkimin 6zgiirce orgiitlenmesiyle yiiriitmenin

despot¢a yapilmasinmin “demokrasi” konusuyla ilgili olmadig: kavranmahidir (Figek,

1979: 229-230).

Etkilemenin en 6nemli 6Zelerinden biri, belki de ilki, gorilen isin niteligiyle,
kullamlan o6zendiriciler arasinda uyum ve denklifin saglanmasidir. Gorilen isin
nitelifine ters diisen bir 6zendirici, dogal olarak, 6zendirmeden beklenen sonuglan
vermeyecektir; tstelik, boyle durumlarda, érgiitsel igleyis ve etkililigin olumsuz yonde
etkilenmesi de beklenebilir. Etkilemek ve yonetmek amaciyla bigimsel orgiit, denetim,
gozetim, disiplin ve zorlayici1 yaptinm gibi y6netsel yontemlerden yararlanabilecegi
gibi, 6zdeksel ve tinsel 6zendiriciler yoluyla ekonomik yontemler de kullamlabilir;
burada onemli olan, hangi durumda hangi etkileme yonteminin daha etkili sonuglar
vereceginin dogru olarak belirlenmesi ve birinin digerinin yerine kullamlmamasidir.
Figek (1979: 232)’e gore, salt zorlamaya dayali yonlendirmeye ortagag katolikliginde,
salt ekonomik yonlendirmeye de ancak Adam Smith’in gizli elince .denetlenen
“rekabetci” dig iilkelerde rastlayabiliyoruz. Bu kosullarda, ekonomik yoénlendirme
yontemlerinin biitiiniiyle yonetsel yontemlerin yerini almalan nasil o6nerilmezse, aym
sekilde, bilimin saglam temellerine dayanmayan ve ekonominin nesnel igleyis yasalanm

yansitmayan yonetsel tekniklerin 6rgiitsel gegerlik tagimalan da beklenemez.

Etkili  yoneticiligin  olgiiti,  6rgiit  iiyelerinin  orgitin  amacimn
gercgeklestirilmesinde diizenli ortak gabaya katkida bulunabilecek bigimde etkilenmeleri
derecesidir. Orgiit iiyelerinin davramslarii yonlendirmede ve esgiidiimlemede yaygmn
olarak kullanilan ancak, ¢agcil yonetim anlayigimn etkisiyle Gnemini yitiren bir
etkileme yontemi olan yetkinin kullamimasidir. Son yillarda bir etkileme yontemi

olarak grup siireci teknikleri 6nem kazanmaktadir. Belli bir amaci1 gergeklestirmek i¢in
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etkinlikler 6rgiitleme ve denetleme, gesitli liretim etkenlerini ve insan emegini bir araya
getirerek, onlara ig yaptirarak, amaca ulagmak i¢in yonetim tarafindan yetkinin ¢ok sik
kullamlmas: yetkinin aginmasina neden olur. Bundan dolayi, bir etkileme y6ntemi

olarak yetki kullamimina en son bagvurulmalidir.

Iyi bir orgiit, sadece otoriteyle etkilenmez. Ozellikle ¢agcil karmagik orgiitler,
tek adam yoOnetimi anlayigim gegersiz klldlgmdan, yetki aktarimu yonetimsel bir
zorunluluk olmustur (Aydin, 1994: 158). Hala birgok yonetici yetki aktanimina
yanagmamaktadir. Oysa, baskalarina etkili bir gekilde yetki vermek, belki de insanlari
eyleme gegirmesi bakimindan var olan en giighi etkinliktir. Yéneticinin temel islevi,
orgut iggoérenlerine belli emirler vermek degil, onlara yaraticiliklarimi en st diizeye
¢tkarmalan igin ortam hazirlayarak yardim etmektir. Yaratic bir kiiltiir, bityiik 6lgiide,
yoneticilerin bilimsel yontemlere inanmalar1 ve sorun ¢6zme siirecinde kullanmalar,
orgiitsel amaglara ve insan Ozgurligune kendilerini adamalan, farkliliklar1 zenginlik
olarak kabul etmeleri, iggorenlere yanhs yapma firsat1 vermeleri ve bu konuda anlayigh

davranmalan, farkh olmalan ve farklihg: siirekli vurgulamalan ile olanakl olabilir.

Yoneticinin, iggbrenleri, oOrgitte yaratict bir kiltir olugturmalan ve biitiin
orgiitsel eylemlerinde yaratict davranmalan ve sorunlara yaratici; aligtlmigin diginda
¢oziimler bulmalan konusunda etkilemesinin belki de en etkili yolu, kendisinin yé,ratxcl
yonetsel davramglarda bulunmasi ve yaratici diigiince ve bu diigiincenin Griinii olan
yaratict sorun ¢Ozme sirecini kullanan isg6renleri tinsel ve ozdeksel yéti&en

ddillendirmesidir.

Orgiitin  sahip oldugu insan ve madde kaynaklanm, orgitin amaglari
dogrultusunda, etkili bir sekilde harekete gegirmede en 6nemli rolii oynayan ve birinci
derecede sorumlu olan yonetici, 6rgiit agisindan , Gyelerin uyum gosteren ya da asi
kigiler degil de _ya'ratlci bireyler olmalarina olanék verecek kosullann'yaratllmasmdan
sorumludur. Orgiit agisindan isgorenleri yaratici bireyler olarak yetistirmek veya onlara
yaratic1 olmalan igin ortam olusturmak, orgitte yaratici bir kiltiiriin olugmas igin
atilacak ilk adimdir. Bu adimin atilmasinda birinci derecede sorumlu olan yénetici

iggorenleri kargisina degil yanina alarak. bu isi bagarmahdir. Ciinkii, iggorene ragmen
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orgiit ortaminda yenilik yapmak, degisim planlarim uygulamak ve dolayisiyla orgtte
yaraticihig vurgulayica bir kiltiir olugturmak olanaksizdar.

Yonetici igin en Onemli sorun, ayn ayn gereksiniin ve kisiliklere sahip
isgérenlérin orgat amaglarina dogru nasil yonlendirilecegidir. Bu nedenle, bir yandan
orgiitlerde yapilan tim islerin daha ilging ve doyurucu hale getirilmesi, 6te yandan
iggoren gereksinimlerinin yaki.dan gézetlener'ek ve bu gereksinimlerde olusan
degisiklikler sirekli izlenerek onlarin doyurulmas yénii_nde onlemlerin alinmasi |
gerekir. Iggérenleri 6rgiitte yaratict bir kiltiir olusturmak konusunda etkilemek isteyen
yOnetici, ¢aligma ortamini c;eklc1 hale getirmeli, sosyal atmosferin olusturulinasma
¢aligmali, 6zdeksel motifler kadar sosyo-psikolojik 6zendiricileri de kullanmalidir.

insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklan kadar,
olugturduklan gruplan yénetecek ve hedeflerine goturecek lider ve yén&iciler ile
aralarinda siradizinsel baghlhifa gereksinim duyan varliklardir. Birey kendi kisisel amag
ve isteklerinin bir kismini gergeklegtirmek igin bir gruba gereksinim duyar. Yonetici,
belli amaglar etrafinda toplanmig bireyleri bu amaglan gergeklestirici yonde harekete
gegirirken agin standardizasyondan kagmdigy, bireylere kendilerini digavurma olanag
tamdif, hatalara karsi hosgoriilii olugu ve esnek yapilanmadan yana oldugu oranda
orgiitte yaratic1 bir kiiltiir olusturabilir. Boylece isgorenleri de bu yaraticiik eylexm
konusunda etkileyebilir.

Kendileriyle i goérecegi insanlan etkilemek, yoneticilik hayatmin ‘en zor
.. yonlerinden birini olusturur Cﬁnkﬁ, insa.nlann kendileri igin gﬁdﬁlenmeleri kolé,ydxr‘
- ancak insanlan baskalan 1;:m Qahstxrmak gictir. Ozellikle iggorenleri pek aligik
: olmadlklan yaraticihk eylemi igin harekete gegirmek, onlan etkilemek ydnetxmsel .
: yeterlik gerektmr. Yoneticinin, iggbrenlere yometici igin degil, yonetici ile birlikte
galigtiklar: izlenimi vermesi, isgorenlerin yaratic1 orgit kiiltiiri olusturmalar: agisindan
etkilenme derecelerini artiracaktir. |
T Baskalanna lqlenndekl en iyi kabiliyetleri meydana 91karabllecek sekilde
o vheyecan vermek ve onlara daha bﬁyuk basan saflayacak meydan okumalar1 kabul
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ettirmek, yeniliklere agik, defisime gidimlii, yaratict bir orgitsel kiiltiirin
olusturulmas: agisindan Onemlidir. Bumu saglayacak olanlar da iggorenleri
6nemsedigini, onlara deger verdiZini, sorunlarim: bildigini ve onlan her firsatta ¢6zmeye
caligtigim belirten liderler yoneticilerdir. Osmay (1985: 306)’in belirttigi gibi; lider,
yigmlann yapildigs maddeden bagka bir seyden yapilmig bir insandir. O dayamklihig,
¢ahgmasi, inanci, sebati, tolerans ve anlayigi, biitiin vasiflari, kisaca karakteri,
etrafindaki insanlardan bagka, iistiin olan, fakat buna ragmen kendisini onlarn iistiinde
gormeyen, onlardan olmakla iftihar eden ve béylece onlara fark ettirmeden onlan

cahstiran onlara yén gosteren ve 151k tutan bir insandir.

Lider, liderligini yaptig1 kitlenin bilingalt1 his ve giidilerini biling tstiine
¢ikartmak suretiyle onlarin heyecamni aleviendirecektir (Koziu, 1986: 80). Onemii olan
bu heyecani yaratict eylemlere dogru kanalize edebilmektir.

Orgiit, icine kapanik bir otorite zinciri degil, ortamina agik karmagik iligkilerden
olusan bir sosyal sistemdir. Kigiyi otoritenin yarattifi emirlerden ve ekonomik
odillerden gok kisisel giidiiler, bitiinlegebildigi orgiit amaglan ve psikolojik tatminler
yonlendirir. Ustiin otoritesi, siradizindeki pozisyonundan ¢ok astinin kabuii ile
gergeklesir. Bu kabuli saglamak, demokratik bir orgiitte otoriter 6rgiittekinden daha
kolaydir. Orgiitte hem yaratici bir 6rgiitsel kiiltiir olugturmak, hem kigisel ve orgiitsel
amaglarin bitiinleymesini saglamak hem de 6rgitin ortammna olan duyarhihim
sirdiirebilmek i¢in, orgiit i¢i ve orgiitle ortam arasindaki bilgi akigimn hz, saglik ve
surekliligini saglamak; isgorenleri farkli olmaya yénlendirmek ve orgiitsel sorunlara
siradist gareler 6nermek ve uygulamak gok onemlidir. Ozellikle, iggorenlerin tinsel
gereksinim ve giidiilerine kargi duyarli olan ve onlara 6zdeksel olanaklarin 6tesinde
hedefler gosterip degerler agilayabilen yoneticilerin yaraticih@a yonelik orgit kiltiri
olusturduklar1 goriilmektedir. Zorlama, kagamak, taviz ve pazarhk yerine agiklik,
tartiyma ve anlagmaya dayah bir etkileme ve yonetim anlayisi, yaratict bir kiiltiiriin
olusup devam igin daha uygundur.

Kendilerine gore her gey iyi gittifinde, insanlan iyi giidiileyebildigini digiinen
bazi yoneticiler vardir. Onlar, bu adama iyi para 6diiyorum, dyleyse o da, sunlar sunlari



131

yaparak bunun kargihfimi vermeli diye diigiimiirler. Bu, bir bakima dogrudur. Ancak,
faklh konulara deger veren insanlar da vardir. Kimileri deger verdikleri insanlarla
¢ahsmak isterler, bu insanlar ayrilmaya basladifinda, ig de eski gekiciligini kaybeder.
Kimileri yaraticilifa ve aldiklan zevke deger verirler. Bazilan da bagka seylere deger
verirler. {yi bir yonetici olmak istiyorsaniz; yammzda galisan insanlarin deger verdikleri
konulan ve bunlan tatmin etmeyi bilmelisiniz. Bunlan saglayamazsamiz, o kisiyi
kaybedebilir ya da en azindan tam verimle ¢alismamasmna ya da isinden zevk
almamasina neden olursunuz (Robbins, 1992: 360). Orgiitsel ortamda yéneticinin
ozellikle yaraticiliktan (yeni seyler iiretmekten, farkliliklardan hoglanan) zevk alan
iggorenleri etkilemeye caligmasi ve diger iggorenlerin de bunlan 6rnek almasim

saglayic1 yonlendirmelerde bulunmas: gerekir.

Yoneticilerin en 6nemli gérevlerinden biri, belirli amaglarin gereklestirilmesinde
insanlan katkida bulunmaya istekli duruma getirmektir. Ciinkii; her tiirla oOrgiitte,
faaliyetlerin sirdiirilmesi iggérenin, yani insanlarin istefine dayanmaktadir. Bunun
i¢in; insanlar gegmisi ve nitelikleri ne olursa olsun igbirligi yapmaya 6zendirilmeli,
isteklendirilmelidir. Klasik goriig ile davranigg: goriis arasinda koprii kuran Chaster
Barnard incentive (itici) adim verdigi bu isteklendirme yontemlerini soyle
Ozetlemektedir (Kaya, 1993: 124):

A-Objektif Iticiler: Bunlar insanlanin gereksinimlerini doyumlamaya, digtince
ve beklentilerini yanitlamaya yonelen isteklendirme araglan olup baglicalan sunlardir:

1.Maddi Odiiller: Ucret artisy, terfi, madalya, kupa ya da herhangi bir maddi
odiil verme.

2. Kisisel Manevi Fursatlar: izin, vgi, takdirname, taninma, prestij gibi kigiye
kuvvet kazandiran olanaklar.

3. Fiziki Kosullarda Degisiklik Yaratma: Ayn oda, yeni masa, telefon,sekreter
saglama gibi statii ve prestij saglayan olanaklar.

B-Subjektif iticiler: Eger objektif iticilerle kisilerin katkis1 saglanamiyorsa;
yonetim digiinceleri, beklenti ve davramglan deZistirmeye yénelik olan subjektif

iticileri kullanir. Bunlarin en énemlileri sunlardir:
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1. Korkutucu Sartlar: isten atma, iicret kesme, daha dezavantajl: bir yere tayin
etme gibi tehdit edici disiplin cezalandir.

2. Propaganda, ikna Yontemi: Personele davramglarimi degistirmesi
konusunda uyarilarda bulunma, yollar g6sterme, vaadetme gibi faaliyetlerdir.

3. Hizmet I¢i EZitim: Cok defa hizmet i¢i egitimle uyumsuz personelin uyumu

saglanur.

Orgiitte yaratic1 bir kiltiirin olusumu igin yoneticinin 6ncelikle ve 6zellikle
objektif iticileri kullanmasi1 daha uygun bir yonetimsel davramg olacaktir. Objektif
iticiler, bireyleri amaglan gergeklestirici yonde isteklendirmeye yarayan olumlu
iticilerdir. Yaraticiligin geligmesi i¢in de bireysel isteklilifin ve zorlamadan uzak olusun
biiyiik o6nemi vardir. Yaraticilik 6zgir ortamlarda olugup geligebilir. Bunun igin,
ozellikle subjektif, korkuya ve zorlamaya dayali iticilerin kullanilmamasi gerekir.
Yonetici orgiitsel ortamda ve oOrgiit diginda iggorenlerle ilgilenip sorunlarim ¢dzmeye
cahigtigs, isgorenleri degigim ve yenilik igerikli eylemlerinde desteklediSi oranda orgiitte
yaratict bir ¢aligma ortamu ve buna dayali olarak yaraticilifi yiicelten bir kiiltiir
olugturabilir.

Yonetici yaratict eylemleri, siradan rutin eylemlere yeglediini her firsatta
yineledigi veya hissettirdifi ve yaratici eylemlerde bulunan isgorenleri siradan
eylemlerde bulunan iggorenlere gore daha farkli olarak 6diillendirdigi durumlarda,
iggorenlerde yaraticiiga dogru bir yonelim olacaktir. Yonetici, yaraticihin orgiit
tarafindan 6nemsendigini belirttigi ve yaratici dasiince ve eylemlerin gerekliligine orgit
siyasasinda yer verdigi zaman, bireyler kendilerinden yaratict olmalani beklendigini
anlayacak ve orgiitsel eylemler de bu yone kayacaktir. Burada dikkat edilmesi gereken
bir nokta; yonetici, yaratict bireyleri digerlerinden farkli olarak 6diillendirdigi zaman,

bu davraniginin gerekgesini agiklamalidir ki, 6rgiitte bir esitlik sorunu yaganmasin.

Isgorenlerin ise giidiilenmelerinde 6nemli bir etken de yaptiklan iin Snemine
inanmalandir. Isgorenlere, yaptiklan isin 6nemli oldufunu kavratacak olan da
yOneticidir. Bunun igin, yoneticinin igi anlamli hale getirmesi, 6dillendirme sistemini
amaglann gereklestirilmesi yoniinde iyi kurmasi gerekir. Hoffer (1993: 90)'in da
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belirttigi gibi, “basanih bir liderin en dnemli iglerinden biri, taraftarlarinda muhtegem bir
gorev yaptiklan hayalini yaratmak suretiyle 6lmenin ve oOldiirmenin aci gergegini

maskelemektir.”

Genis anlamda bir toplumda oldugu gibi, bir orgiitte de lider, genel amaglarin
tespit edilmesinde, bu amaglarin gergeklestirilmesi igin uygun stratejilerin
bulunmasinda ve iizerinde goriis birlifine varilmig amaglan gereklestirmek igin grubun
giidiilenmesinde ve yonlendirilmesinde baglica rolii oynar. Orgiit faaliyetlerinin kontrol
altinda tutulmas: ve orgiit amaglan dogrultusunda yonlendirilmesi agisindan liderlik bir
ihtiyagtir (Giighii, 1995: 25). Bundan dolayi, yoneticinin liderlik rolinii geregince
oynayabilecek kapasitede lider yonetici olmas: gerekir. Aydin (1994, 272)’a gére, bir
yoneticinin aym zamanda bir lider olarak kabul edilebilmesi icin, oOrgiitsel yol
gostericilere (emir, direktif, kararname), mekanik olarak uymamn iistiinde ve Gtesinde
bir etkileme giiciine sahip olmas: gerekmektedir. Bir bagka deyisle, yonettigi personelin
diigiincelerini, duygulann, deger yargilarini, inanglarimi, davramglanm etkilemede ve
yonlendirmede, alistlmis uygulamalari ve belirli otorite kaynaklanim agabilmesi
gerekmektedir. Boyle bir etkileme giiciinden yoksun bir kigi, sadece yonetici olarak
nitelendirilir,

Ftkili bir lider yonetici, orgiitte ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmede ve diger
bireylerin yaratici giiglerinin gelistirilmesinde, orgiitte uygun bir ortamin hazirlanmasi
icin gerekli yeteneklere sahip olmalidir. Lider yonetici, Orgutin amaclarimn
gergeklestirilmesinde biitiin galiganlarin ¢abalarim yonlendirmelidir. Lider yonetici
olmaksizin bir 6rgit, insan ve makinedan bagka bir sey degildir. Lider yonetici,
belirlenmis amaglart coskuyla gereklestirme konusunda bagkalanim ikna etme,
inandirma yetenegine sahip olan kigidir. Yonetici, bireylerdeki giidillenme giicini,
amaglan gerceklestirici yonde yaratict eylemlere yonlendirdifi oranda orgitte yaratici
bir kiltiir olusturma konusunda bagan saglayabilir.

Bireyin yaraticilik potansiyelinin ortaya ¢ikarilmasinda ve kullamlabilir hale
getirilmesinde gevre ve ortam etkilidir. Yonetici calisanlann davramglanm hem
kendilerinin hem de 6rgiitiin amaglarim gergeklestirecek sekilde yoneltmeli ve kontrol
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etmelidir. Yonetici orijinallifin kabul ve destek gordiifi bir ortam olugturmals,
yaraticihik yetenegi bulunan bireyleri segmeli, onlan1 digerlerinden gelecek baskilara
kars1 koruyarak onlardan orgiitsel amaglar dogrultusunda yararlanmalidir. Yonetici
orgiitsel anlamda 6zel bir biling ve anlayisa sahip olan kisidir. Bu biling ve anlayigini,
igg6renlerin yaratici giiglerini harekete gegirmede kullanarak o6rgiitte yaratict bir kiiltir
olusturabilir.

Yoneticilerin, kendilerini 6rgiite adamg calisanlar istemeleri yeni bir sey
degildir. Ancak yeni olan, bunu saglamak i¢in 6diil sistemleri, gérev, iggoren, yonetici
gibi degigkenlerin yeterli olmadigmin kabul edilmesidir. Isgorenlerin érgiite baglilign,
kendilerini adamalarim1 saglayacak duygularini harekete gecirmek igin iist yonetimin
amaglan ve degerleri ile dogrudan baglan olmasi gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii bunu
basaracak olan en yeni kontrol stratejisidir. Orgiit kiiltiirii zaman iginde tekrarlanarak
yerlesen aligkanlik, tutum ve davramg kaliplanndan olusur ve orgiitiin kigiliginin bir
parcasina donisiir (Dégerlioglu, 1996: 138).Onemli olan, yoneticinin bu aligkanliklarn,
tutum ve davramglan yaraticihik yonelimli hale getirmesidir.

Orgiitin amaglarina ulasmas1 i¢in oncelikle yapilmasi gereken, galiganlarin
amaglara yonlendirilmesidir. Bireylerin ortama uyum saglamasi , her tir orgitte
etkinligin 6nemli bir unsurudur. Orgiitiin i¢ ve dis ¢evre elemanlan ile iligkilerini
dizenleyen ozellikler, orgiit kiltiirii olarak nitelendirildifine gore, bireylerin orgiit
kiiltiirii ile uyum gostermesi beklenir. Orgiitte gegerli norm, gelenek ve benzeri kiiltiirel
ozellikleri benimseyen bireyler, yoneticilerin beklentilerine olumlu katkilar saglayabilir.
Bir 6rgitiin amaglarina ulagmak {izere benimsedigi deger, tutum, gelenek, ideoloji vb.
dgeler orgit kiltiriinii olugturur. Orgiitte yaratic: bir kiltiiriin olusturulabilmesi i¢in
kultiiri meydana getiren bu oOgelerin yaraticih@ wvurgulayicit ve destekleyici olmast
gerekir. Orgiit kiiltiira de orgiit yapis1 gibi, bireylerin davramglarimi yonlendiren bir
gictiir. Bu giiciin, yonetsel etkinlik konusunda yararh bir rol oynamasi; oncelikle
orgitsel kiltiir 6zelliklerinin yeterli olmasina, daha sonra drgiit yelerinin 6rgut kiltird
ile uyum saglayabilmesine, en 6nemlisi de o6rgit kiltiirinin yaraticiik yonelimli
olmasina baghdir.
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Dig gevrede, ozellikle ekonomik ve sosyo-kiiltiirel gevrelerde meydana gelen
degigme ve gelismeler sonucunda yenilik yapma, &grenme, sosyal sorumluluk ve
yaraticihk, vizyon sahibi olma, duyarlibk gibi kavramlar 6n plana gikmustir.
Ginimizde gegerli olan degerler ile gegmis donemde gegerli olan degerler
karsilagtinldifinda onemli degisiklikler goze ¢arpmaktadir. Geleneksel degerler olarak
ele alabilecegimiz degerlerden disiplin yerini kendi kendini kontrole, itaat katlima, kat
siradizin takim anlayigina, etkinlik yaraticihfa, giic uzlagma sajlama yetenegine,
merkezilesme ise yerellesmeye birakmigtir. Degerlerde géze garpan bu degisimin dogal
bir sonucu olarak yonetimin basansim saglayacak ara¢ ve yontemlerde de bir takim
degisikliklerin meydana gelmesi gerekmektedir. Bu degisimin odak noktasim da
yaratict diisiince ve ona baZli olarak gelisen yaratici eylem ve yaratici kiltiir
olusturmahdir ki, orgiitsel ve bireysel amaglar daha etkili olarak gergeklesebilsin.

Degisimin bu yoniinii, yoneticinin yaraticilik yénelimli olmas: belirleyecektir.

Cyert’e gore, oOrgitsel yaraticiik, yoneticinin orgiitteki kilit personeli
etkilemesiyle artar. Ister bireysel diizeyde olsun, ister grup diizeyinde olsun, yonetici,
iligkilerinde tutum degistirmeyi amaglamalidir. Bunu yaparken, bireylerdeki katilagms
tutumu ve c¢evresel aligkanhiklan  kirmak igin bigimsel olmayan araglar da
kullanabilmelidir. Bu araglardan en onemlisi dogal gruptur. Dogal grubun yaratti:
ortam, tiyeleri yaratici ve yenilik¢i diigiincelerini denemeye yoneltir (Sungur, 1997: 91).
Grup liyelerine daha fazla 6zerklik ve etkileme olanad: saglanarak, igin gerekleri, kisiler
i¢in doyurucu hale getirilebilir. Bu bakimdan en etkili lider, en iyi biirokrat degil,
herhangi bir durumda birincil ve ikincil iligkileri basanili bir bigimde birlestirebilen
liderdir (Katz, Kahn, 1977: 361-363).

Cagcil oOrgiitlerin artik geleneksel ¢aligma ve iiretme yontemlerini birakip yeni
¢agcil metotlart bulup, bunlan benimsemeleri ve uygulamalan gerekir. Ozellikle takim
halinde ¢aligmada yaratict giiciin ¢ok daha kolaylikla ortaya ¢iktiga ve kigilerin
kendilerini rahatlikla gelistirebildikleri sdylenebilir. Takim halinde ¢aligmada gesitli
¢ozim alternatifleri, problem ¢6zmede ideal olarak kabul edilmektedir. insan kendi
kendine yaratic1 kigiligi gelistirebilir, fakat uyumiu takimlar her zaman ideal ortamian
hazirlar. Orgiit liderinin problem ¢ozmede, gesitli alternatifler denemede, cesitli bakis
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agilan geligtirmede, yeni caligmalar ortaya koyma konusunda iggérenleri yonlendirip
cesaretlendirmesi, orgiitte yaratict bir kiiltiiriin olugmasi agisindan 6nemlidir.

Giinimiizde bagarili ve yiiksek rekabet giiciine sahip orgitler incelendifinde
sahip olduklar en 6nemli 6genin yaraticilik , bunu saglayan 6zelligin de motivasyon
oldugu gorilecektir. Bunlar da gostermektedir ki, her seyi kontroliinde tutan, orgiitii
tepeden direktiflerle yoneten yénetici tipinden ¢ok, yenilikleri tegvik eden, yol gosteren,

destekleyen, motive eden yonetici tipine gereksinim vardir (Sener, 1998: 3).

Yaraticilik yonelimli yonetici, iggorenlere kendi kendileri olma firsat1 veren,
hatta bunun i¢in onlan gidileyen kisidir. Orgiit yonetiminde asiri kontroliin yerini
isgérene daha ¢ok yetki ve sorumluluk verilmesi almigtir. Yoneticinin, mevzuatin
uygulayicis1 degil, islerin kolaylagtiricisi; isgérenin de mevzuati yerine getirmekle
sorumlu kigi degil, biriminin lideri olmasi, orgiitte yaratici bir kiiltiiriin olugmas: igin
onemlidir. Yonetim agisindan yaraticihk, yoneticinin gelecefe yomnelik bir yol
¢izmesidir. Yaraticihk yonelimli bir yonetici, orgitiin kiltiiriinde biiyiik, olaganiistii
amaglar icin bir heyecan yaratabilir. Bu da vizyon ve misyonla ilgilidir. Orgit
yOneticisinin, en basit diizeyde olsa bile, gelecefe yo6nelik diisiincelerinin olmasi,
orgutteki cabalarin ve enerjinin o yonde odaklagsmasim saglayacaktir. Yaraticihik
yonelimli yoneticilerin  bulundugu orgitlerde insanlar olaylarin arkasindan
suriiklenmekten kurtulur. Hep bir adim 6nde olmanin avantajim elde ederler. Ancak,
onemli olan, gelecege iligkin ¢izilen yolun, ¢abalann yoneldigi, enerjinin odaklagtig:
amaglann yeni gergekler ve yiikselen degeriere uygun olmasidir.

Insanlan korku yoluyla motive eden otoriter yonetimlerin tersine, ¢agcil
yonetimler, yeni iiriin ve hizmetlerle ilgili kisisel vizyonlan yenilik¢i bigimde fark etme
yetenekleriyle diger insanlarin coskularim etkilerler. insanlan yapilardan kurtardig: ve
onlan insansal ilerlemede ger¢ek katilimcilar haline getirdigi i¢in bu tir yoénetimsel
anlayiglar gergek anlamda yaraticilik yénelimlidir denebilir. Yaratici yonetim, insan ve
teknolojiyi, yeni ve kalici degerler igerecek bigimde yeniden igleyerek orgit
olusturmaktadir.
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Yedinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

Aragtrmamn yedinci alt problemi, “Yoneticinin Degerlendirme Siirecindeki
Yeterliginin, Yaratier Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etkileri Nelerdir?” bigiminde
dtizenlenmigtir.

Degerlendirme; verilen kararin-emrin, yapilan planlamanin, Orgitlemenin,
iletisim kurmanin, etkilemenin ve esgiidiimiin ne denli yarar sagladigim ortaya ¢ikarma
siirecidir (flgar, 1996: 49).

Yonetimde degerlendirme; yapilanla yapilamas: gereken, olanla olmasi gereken
arasindaki farki ortaya gikarmak, daha dogrusu belirlenen amacin gergeklestirilme
oramini ve bu orana etki eden etmenleri belirlemek i¢in yapilir. Degerlendirmenin
amaci, uygulamanin basan1 derecesini objektif olarak belirleyebilmektir. Genellikle

degerlendirme eyleminden 6nce aragtirma, sonra yeniden diizenleme yapilir.

Orgiitler amaglanim gergeklestirdikleri siirece varliklarim korurlar. Bunun igin de
amaglar dogrultusundaki eylemlerin, amaglarin gergeklestirilmesi agisindan etkililik
derecelerinin siirekli olarak izlenmesi ve degerlendirilmesi 6rgisel bir zorunluluk
olmaktadir. Buna gore, degerlendirmenin amaci, uygulamamn bagant derecesinin
tarafsiz olarak belirlenmesidir (Aydin, 1994: 194). Yoneticinin, 6nceden belirlenmig
standartlarla karmilagtirma ve olgme yoluyla, iggbrenlerin orgitteki basan veya
baganisizlik durumlarim belirlemesi ve ona gére yonetimsel davramiglarimi belirlemesi

orgiutsel etkililik agisindan 6nemlidir.

Bir sorun iizerinde farkli yaklagimlar getirebilmek, degisik boyutlan ortaya
koyabilmek; farkli kategorilerde fikir iiretebilmek; bir duruma farkli perspektiflerden
yaklasabilmek, orgiitsel ortamda yaraticihifa dogru uzanacak yola girigi ifade eder.
Yoneticinin Orgiitsel ortamda yaratici eylemleri daha fazla 6nemsemesi ve bu
digiincesini de iggorenlere aktarmasi, iggorenlerin yaraticithk yonelimli galigmalarini
saglayacaktir. Bundan dolayi, yoneticinin degerlendirme 6lgiitiini bu yonelime paralel
olarak belirlemesi, diigiince ve eylemde kendine 6zgii olma (orjinallik) davramgini
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degerlendirme olgiti olarak benimsemesi, 6rgiitte yaratict bir kiltiiriin clugmas: igin
uygun bir yonetimsel davrams olacaktir. Zaten degerlendirme, bir komunun 6nemli
dogruyu yanhigtan ayirma, bir fikir, iiriin veya bir soruna getirilen ¢6ziimin
uygunlufunu veya dogrulugunu kararlastirma yetenegidir. Yoneticinin bu yetenege
sahip olmas: ve bu yetenegini iyi kullanmasi, yaraticilik odakli bir kiiltiirin olugum
stirecini hizlandiracaktir.

Gregg’e gore, deferlendirme yoluyla girisimin giigli yanlan saptanir ve
vurgulanir, yetersizlikler belirlenir ve azaltilir ya da giderilir. Degerlendirme siirecinin
etkili kullammi, benimsenmis amagclarin gergeklestirilmesinde, 6rgiut planlannin ve
prosediirlerin, birey ve grup g¢abalarinin siirekli gelistirilmeleriyle sonuglanmalidir.
Degerlendirme, amaglarin yeniden gozden gegirilmesini ve degistirilmesini gerekli
kilacak kanitlar saglayabilir, amaglan gereklestirmek igin daha iyi kararalar ve planlar
gerektirebilecek sonuglara gétiirebilir ve planlarin uygulanmasinda, iggorenlerin daha
etkili katkilanim gerektirecek kanitlar saglayabilir (Aydin,1994: 162).

Sonuglan gergekei bir sekilde degeriendirerek ¢oziimiin ne kadar etkili oldugumu
ve yeni sorunlarin ortaya ¢ikip ¢ikmadifimi belirlememiz gerekir. Degerlendirme ig
agidan buyik 6nem tagir. Birincisi, uygulamamn aksayan yénlerini belirler ve gideririz.
Ikincisi, uygulamayla birlikte ortaya ¢ikmis yeni sorunlart fark eder ve g¢ozeriz.
Ugilinciisti, degerlendirme bilgi birikimimizi artinr, gelecekteki benzer sorunlart daha
kolay ¢ozmemizi saglar (Yildirim, 1998: 147).

Orgiitlerde herkes esit olarak kabul edilmektedir. Fakat, orgiite ve ise yaptii
katki, iggbrenin farkim1 ortaya g¢ikarmaktadwr. Bu farkin anlagilabilmesi igin de
degerlendirme siirecinin igletilmesi gerekir. Bu katkinin anlamh o6diller gergevesinde
degerlendirilmesi ile de iggbrenin yaratic1 yeteneklerinin ortaya ¢ikariimas: saglanabilir.

Degerlendirme siirecinde onemli adimlardan biri, degerlendirilmesi gerekenin
yargilanmasinda kullamlacak ol¢iitin geligtirilmesidir. Bu olgiitler, felsefi bir nitelik
tagir. Zira, bu ol¢iitler bir etkinligi degerlendirme sorumluluguna sahip olan kimselerin

inanglarim temsil eder. Bu, s6z konusu oOlgiitlerin olgulara dayanmadif anlamina
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gelmez. Olgiit geligtiren bireyler, var olan bilgileri ve uzman gérigini kullamrlar; ama
kabul edilen olgitler sadece bilgi ve uzman goriigiiniin bir 6zeti degildir. Yapilan
¢ahgmalar sonunda formiile edilen &lgiitler, formiile edenlerin bir deger sistemini
yansitmaktadir. Olgiitler, degerlendiricilerin degerlendirilenlerle iliskili olarak neyin iyi
oldugu, ne olmas: gerektigi konusundaki disiincelerini yansitir (Aydin, 1994: 163). Bu
nedenle, yoneticinin deger sistemi ve inanglar, orgiitte yaratict bir kiiltiiriin olugumu
agisindan 6nemlidir. Yoneticinin, degerlendirme 6lgiitii olarak yaraticiigy belirlemesi,
yaratict diigiince ve yaratici eylemde bulunmay: bir degerlendirme olgiitii olarak kabul
etmesi ve bunu iggorenlere iletmesi, Orgiitte yaratict bir kiiltiirin olugpumu agisindan
Onem tagir. Yoneticinin, isgorenleri, 6rglite yarar getirecek siradigi, yenilik ve degigim
odakli eylemlerinden dolay: odiillendirmesi ve bunun gerekgesini agiklamasi, diger
iggorenlerin de yaratici, yenilik¢i ve defisim odakh eylemierde bulunmalarim

saglayacaktir.

Ne verim miktan, ne “son satir’ kendi bagina yonetim ve tegebbiisiin
performans: igin yeterli olgii degildir. Pazar icindeki konum, yenilesme, verimlilik,
insanlanin geligtirilmesi, kalite, mali sonuglar bunlarin hepsi de bir kurulusun
performanst ve ayakta kalabilmesi agisindan son derece onemlidir. Kar amagsiz
kurumlarin da kendi misyonlarina 6zgii birtakim alanlarda o6lgiitleri olmalidir. Nasil bir
insamn saglifin1 ve performansini degerlendirmek i¢in gesitli 6lgiitlere ihtiyac: varsa,
aym sekilde, bir kurulugun da saghgim ve performansim degeriendirmek igin gesitli
olgiilere ihtiyaci vardir (Drucker,1996b: 234). Onemli olan, bu 6l¢ttlerin yaraticilik
yonelimli olarak belirlenmesi ve iggorenlere benimsetilmesidir. Hedeflenen amacin
etkili bir bigimde gergeklestirilmesini saglamak igin, yaratici bir kiltiir olugturma
amagh, yeniligi ve degisimi vurgulayici, yaraticihik olgiithi, iyi dilginilmis sirekli bir
degerlendirme etkinligine liderlik yapmak, yonetimsel bir sorumluluktur.

Yaratict bir orgiitsel killtar igin, degerlendirme eyleminin girigimei, dinamik ve
yaratici bir galigma ortamm yaratma yonelimli olmasi gerekir. Bu orgiitlerde degismeye
kargi hazir olma ve yeni stratejiler gelistirmeyi 6n plana alan bir degerlendirme
anlayiginin varhif orgitsel bir gerekliliktir. Yaratic1 bir kiiltiir amaglayan 6rgiitlerde
basarimn anlam, yeni bir iriin ya da hizmet gelistirmek, 6rgiitte bireysel girisim ve
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ozgirliifi cesaretlendirmek, var olan sorunlara aligilmigin disinda etkili ¢oziimler
dretmek olmahdir. Burada en 6nemli gérev yoneticiye diigmektedir. Yoneticinin
degigimden yana, cagin yonelimlerine odakli, gelismelerin siirekli izleyicisi, yaratici
eylemlerin siirekli destekgisi olmas1 ve degerlendirme 6lgiitlerini de bu anlayisa gére
belirleyerek uygulamas: 6rgiitte yaratici bir kiiltiriin olugumunu kagimlmaz hale getirir.

Yoneticinin degerlendirme 6lgiitlerini  isgérenlerle birlikte belirlemesi de
orgiitsel yaraticihik agisindan 6nemlidir. Yoneticinin biirokratik bir anlayigla sadece
kendisi tarafindan ya da yasalarca belirlenen amaglarin gergeklesmesini istemesi ve
bunlarla yetinmesi orgiitte yaraticih@i engelleyici bir yonetimsel davramg olacaktur.
Kendisinden sadece yasalarda belirlenen amaglarin gergeklestirilmesinin istenmesi
durumunda isgéfenler fazla ¢aba harcamayacak ve yaratict bir eylemde bulunma
gereksinimi de hissetmeyeceklerdir. Orgiitte yaratict bir kulturun olusumu igin,
yoneticinin yaratict kiltir olugturma siirecinin  baglatici  degiskeni olmasi ve

uygulayacagi degerlendirme siireciyle yaratict kiiltiiriin olusumunda hizlandiric: rolii
oynamas: gerekir.

Yaratic1 6rgut kaltiri, fikirlere deger verilen, fikir ahgveriginin gergeklestigi,
okumanin ve kendini gelistirmenin yaygin oldugu, fakh disiincelere yer verilen,
giriskenliin tegvik edildii ortamlarda geligir. Bu degerlerin egemen oldugu orgiit
kiiltiiriint olugturmak, rgiit yoneticisinin en énemli gérevidir. Bunun*igin, yoneticinin
savundugu degerlerin modeli olmasi gerekir. Herkes bulundugu o6rgitte kendisinden
nelerin beklendiBini, nelere bakildigim, nelere deger verildigini bilir ve ona gore
davramir. Fikirlere, yaraticilia, iiretkenlige, girigimcilige deger verilen 6rgiit kiiltiirii, bu

yeteneklerin zemin bulacagi ve yerlesecegi yerler olacaktir.

Yonetici igin en temel sorun, daha 6nce yapilanlanin nasil daha verimli hale
getirilebileceginin yan: sira, yeni ne yapmas: gerektigini bilmektir. Yani, yoneticinin
bagarili olmasi igin, daha onceden yapilanlan daha hizli, daha ekonomik, daba iyi
yapmasi yetmez, yeni degerler dogrultusunda ne yapilmas: gerektigini bulmasi gerekir.
Yoneticinin geriye bakmasi ileriye doniik eylemlerinde yol gosterici olacaktir. Tabii ki,
bu, eskiye saplanip kalmak eylemine déniigmemelidir. Churchill’in dedigi gibi, “ileriyi
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daha iyi gorebilmek i¢in, geriye bakmak gerekir.” Bu da yoneticinin tutuculugu bir yana
birakip girigken, ileri gorisli olmasim ve degerlendirme anlayigimi da buna gére
belirlemesini zorunlu kilmaktadir.

Orgiitlerin degerlendirme olgitlerini, genellikle isin zamamnda yapilmasi, igin
kalitesi, maliyeti, kan, satiy oram, pazar pay1, 6zdeksel getirileri olugturmaktadir. Halbu
ki, insan bir orgitiin en degerli kaynagidir. Ancak bazi 6rgiitler, siki mali kontrole ve
kaliteye verdikleri oneme ragmen, iggérenin bireysel katkilarim1 olgmek igin gaba
gostermezler. Oysa, Tiirkdogan (1998: 22)’a goére, bir orgiiti iy diinyasindaki yarigta
farkhi kilan tek unsur insan faktériidir. Teknolojilerimiz, binalanmiz, kullandigimiz
arag ve gereglerimiz rakiplerimiz tarafindan taklit edilebilir; ama bir tek kaynak var ki, o
taklit edilemez. Bu da insan kaynafidir. Kisaca, insan, teknolojiden 6énemlidir. Bu
nedenle, bir orgiitteki en kéti olay, insanlarin yeteneklerinin kosteklenmesi ve duyarsiz
yoneticilerin, yetenekli insanlan harcamasi, sindirmesidir.

Dogada ve toplumda yaraticilifs etkileyen diger faktorler Torrance tarafindan,
fantezilerin erken ve yersiz engellenmesi, merakin simiriandirtlip kontrol altina alinmast,
engellemelerin ve basarinin ¢ok fazla vurgulanmasi, islevsel diisiinceler ile ilgili
¢ahigmalar yapabilmek i¢in gereken kaynaklarin eksikligi olarak ¢zetlenmigtir. Bunlara,
bireyin bir otorite tarafindan degerlendirilme beklentisi ve yaratici davramglarin
odiillendirilmemesi durumlan da eklenebilir (Yontar, 1995: 27). Yaraticiligin olumiu
olarak etkilenebilmesi igin, degerlendirme siirecinin iglevsel hale getirilmesi ve
iggorenlerin degerlendirme sonucunda yaratici eylemleri oraninda 6dillendirilmeleri

gerekir.

Orgit kaltiri, Gyelerinin tutum ve davramglanm amaglar dogrultusunda
yonlendiren normlar, degerler, inanglar ve ahgkanhklar sistemidir. Hikayeler,
merasimler ve kahramanlar 6rgiit kiltiriniin vazgegilmez unsurlarnidir. Orgit kiiltiri
zaman iginde gelisir ve semboller, igaretler aracilif ile nesilden nesile aktanlir. (Erkan,
1995: 110). Yoneticinin orgiitsel normlar, deger, inan¢ ve aligkanliklan yaraticilik
yonelimli olarak yapilandirmas; orgiitsel hikayeleri, toren ve merasimleri de bu yonde
olusturmas1 ve bitiin bunlarin degerlendiriimesinde de en onemli oOlgit olarak
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yaraticilifi almasi, Orgiitte yaratict bir kiltiriin olugmasim saglayici yonetimsel bir
davrams olacaktir.

Yaraticilik; kigilerde, bazen de kisilerden meydana gelen Gbeklerde
rastladifimiz, 6zgiinliigiiyle, uygunluk, gegerlilik ve yararhligiyla segkinlegen, yeni bir
seyi; seyleri yeni bir bigimde gérme tarzimin, baglantilar kurup, risk almamn, geligki ve
karsithklan agyma ve senteze kavusturmanin, tamsik olunmayanda daha onceden
tamgikltk olunan yol ya da modeller bulmamn bir sonucu olarak; mantiksal diisiincenin
disinda metaforik (mecazi) ya da analojik (benzesim) diigiinme giiciiyle, geleneksel ya
da siradan olan karsi ¢ikigla, yetersiz bir basitligi reddederek, daha kompleks ve tatmin
edici bir diizen ya da sentez arayistyla, varlifa getirme yetenegidir (Cevizci, 1997: 316).
Yaraticihifin bu iglevinden hareketle;, yoneticinin degerlendirme kriterlerini aligtimigin
disinda liretim yapma, bireysel ve orgiitsel sorunlara siradigi ¢oziimler bulma diisiincesi
izerine kurmasi, orgiitte yaratici bir kiiltiiriin olusumu igin kagimimaz olmaktadir.

Gergek katilim ortaminin saglandify, degerlendirme Olgitiinin  yaraticilik
yonelimli olarak olusturuldugu, ¢ok yonlii iletisimin saglandif:, bireysel ve orgutsel
amaglarla o6zdeglesebilecek igsel ve digsal odillerin yer aldifi, bireylerin yaratict
giiglerinin orgiitsel amaglar dogrultusunda eggiidiimlendigi esnek bir 6rgiitte, yaratici bir
kultiirin olusumu kaginilmaz duruma gelebilir. Burada, yoneticinin, yénetimsel
siireleri yaratic: bir kiiltiir olugturma yéniinde kullanmasi gerekir.



BOLUNV
OZET, YARGI VE ONERILER

Bu bdliimde, aragtirmamn 6nce kisa bir dzeti verilmis olup; elde edilen bulgular ve
bunlara dayali olarak gelistirilen 6neriler iizerinde durulmus, ileriye yonelik olarak

yapilacak aragtirma nerilerine deginilmigtir.

Ozet ve Yargilar

Bu aragtirmada, “Yoneticinin Yonetimsel Sireglerdeki Yeterliginin Yaratici Orgiit
Kiiltiiriiniin Olugumuna Etkileri Nelerdir?” bigiminde diizenlenen problemi ¢6zmek igin
ilgili alanyazin taranmig; orgiitte yaratict bir kiiltiiriin olusturulmas: ile yoneticinin
yonetimsel siireglerdeki yeterligi arasinda iligki kurulmaya ¢alisittmstir.

Cagcill yagsamin bir zorunluluk haline getirdifi; yenilik, degisim, reticilik,
girisimcilik, sorun ¢bzme vb. temeller iizerine oturtulan yaraticihigin, orgitsel ortama
yansimasiyla Orgiit ortamu, iggorenlerin yaraticihiina; yeni yéntemler denemelerine;
Onerilerini ozgilirce soylemelerine; elestirilerini agik¢a bildirmelerine; sorunlarim
¢Ozmelerine olanak tamyacak bir sekil almigtir. Burada yoneticiye diisen onemli
gorevlerden biri; orgiit ortaminda katilimci bir liderlik anlayisiyla hareket ederek
orgutte demokratik bir ortam olusturmasidir.

Orgiitlerin gagin gereklerine uygun olarak yasatilmas: igin, yoneticilerin bagarili
yonetimsel eylemlerde bulunmalan gerekir. Bagarih yonetimsel eylemlerde
bulunabilmek, orgiitteki insan ve madde kaynaklarinin etkili bir bigimde kullanilmasim
gerektirir. Bu da, 6rgiit yoneticisinin her seyden 6nce, bazi yeteneklere, niteliklere ve
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yonetim kuram ve siiregleri konusunda, en azindan temel bilgilere, kisaca yoneticilik

yeterliklerine sahip olmasina dayamr.

Orgitte yaratic: bir kiiltiiriin yerlesip gelisebilmesi i¢in, yenilige agk olan,
bunlann hemen uygulamaya gegirebilecek istege sahip, bilgi ve kigiligi gelismis ve
kendisini g¢evresiyle butinlestiren 6rgit yoneticilerine gereksinim vardir. Bitiin
orgitlerde yoneticiler vardir ve orgitler bunlar tarafindan yonetilmektedir. Ozellikle
yogun rekabet ortamimn yasandif diisnyamizda, orgiitleri birbirlerinden farkh kilan ve
bagarilanim siirekli devam ettiren ve orgiitlerin 6nderligini yapan siradan yoneticilere
degil, liderlere ihtiyag bulunmaktadir. Yéneticinin bu anlamda bir lider yonetici
olabilmesi, yonetimsel siireglerdeki becerisiyle orantiidir. Yonetim siireglerini iyi
analiz edebilen ve bu siregleri orgiitiin defigmesi, gelismesi, yeniliklere agik hale
gelmesi ve yaratict Orgiit kiiltirinin olugmast yoninde kullanabilen yéneticiler bu
basarty1 saglayabileceklerdir.

Kiiresellesme olgusu kargisinda orgiit yoneticisinin gorevi, orgitte yaratic: bir
kiiltiir meydana getirmek igin, ¢ok sesli bir tarhyma ortamumi olusturmak olmalidir.
Orgitteki farkli disinceleri bir zenginlik kaynag: olarak gormeyen ve orgiitsel yapiy:
korumay1 6n planda tutan érgiit yoneticisi, orgitiin demokratik kiiltiirine zarar verir.
Tek tip orgit kiiltirii olmayacag gibi duruk olarak modellegtirilmis bir yonetici
davramsi da olamaz. Orgit yoneticisi, orgit kiltiri ile kiresel degerler arasinda
degigim yonelimli bir biitiinliik saglamalidir ki, orgiitte yaratic: bir kiiltiir olugabilsin.

Bu aragtirma, drgiitlenmenin dogal bir siireg olarak kabul edildigi, sirekli yeni
orgitlerin kurulup yok oldugu giniimiizde, orgitlerin sonug alici eylemlerde
bulunabilmeleri igin yaratict bir kisltiire sahip olmalan gerektifi lizerinde durmakta ve
bu yaratict kiiltiriin nasi olugabilecegi konusunda ipuglan vermektedir. Bu amac:
gergeklestirebilmek igin de, aragtirma problemi;

“Yoneticinin karar verme siirecindeki yeterliginin yaratici 6rgut kiiltiirtiniin
olusumuna etkileri nelerdir?”

“Yoneticinin planlama siirecindeki yeterliinin yarauci orgit kiiltiiriiniin
olusumuna etkileri nelerdir?”
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“Yoneticinin  Orgiitleme  siirecindeki yeterliginin yaratici orgiit kiltirintn
olugumuna etkileri nelerdir?”

“Yoneticinin iletisim sirecindeki yeterliginin yaratict oOrgit kiltiriiniin
olusumuna etkileri nelerdir?”

“Yoneticinin eggiidimleme sirecindeki yeterliinin yaratict 6rgit kiltiiriiniin
olusumuna etkileri nelerdir?”

“Yoneticinin etkileme siirecindeki yeterlifinin yaratici 6rgut kiltirtinin
olusumuna etkileri nelerdir?”

“Yoneticinin degerlendirme siirecindeki yeterliginin yaratici orgiit kiltiriiniin
olusumuna etkileri nelerdir?” geklinde yedi alt probleme ayrilmus, her alt problem analiz
edilerek, yoneticinin yonetimsel sireglerdeki yeterligi ile yaratici orgit kiltiriinin

olusmas: arasindaki iligki iizerinde durulmugtur.

Betimsel bir aragtirma olan bu ¢ahgmada, 6nce 6rgit kuitiiri ve yaraticilik
kavramlann tammlannug;, yaratict orgit kiltiriiniin Ozellikleri ve orgit agisindan
onemine deginilmis, yonetimsel siiregler agiklanmig ve yoneticinin orgitte yaratict bir
kiiltiir olugturabilmesi igin yonetim siireclerini nasil kullanmas: gerektigi belirtilmigtir.
Problem durumu ve alt problemlerle ilgili saptamalardan sonra da, komuyla ilgili
Oneriler gelistiriimistir.

Bu boliimde, aragtirmada elde edilen bulgular gergevesinde ulagilan sonuglar ve

Oneriler siralanmugtir:

1. Orgutsel kiltiir, orgiit Gyelerinin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler,
etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olugmaktadir.
Yoneticinin, bu tutum ve degerlerin statik hale gelmesini engelleyici rol oynayarak, bu
tutum ve degerlerin degigebilirligini vurgulamast, iggorenleri farkliliklant kabullenebilir
hale getirmesi ve bu esnek degerleri ileriye doniik ag¢ik simge, toren ve mitolojilerle

iggorenlere iletmesi, orgiitte yaratici bir kiltiirin meydana gelmesini saglayacaktir.

2. Yonetici, orgiit iyelerinde yeni seyler ortaya koyma, sorunlara aligilmigin
diginda daha etkili ¢oziimler iiretme ve uygulama, birokratik yaprya saplanmadan
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Ozglirce davranma amag¢ ve gereksinimi olugturdugu taktirde Orgiitte yaratici bir
kiltiirin meydana gelmesi olasidir.

3. Genel gorinimilyle 6rgit ortamu, iggérenlerin yaraticihina; yeni yontemler
denemelerine; onerilerini 6zgiirce sdylemelerine; elestirilerini agikg¢a bildirmelerine;
sorunlarim ¢ozmelerine olanak tamdif1 oranda Grgiitte yaratici bir kiiltiiriin olugmasi
kagimlmaz olmaktadir.

4. Daha az engellenmis, daha az bigimsel, daha az geleneklere bagli, ve daha az
otoriter bir orgitsel yapi, yaratict 6rgiit kiltiriiniin olusumunda yadsinamayacak bir
6neme sahiptir. Cinkii, yaratic1 insan, duygu ve heyecanlara daha agik; bagimsiz ve
Ozerk davranmaya daha digkiindiir.

S. Yaratic1 bireyler genellikle kendine giivenen, bagimsiz olmayi tercih eden ve
risk almaktan ¢ekinmeyen kigilerdir. Yeni bir gseyler icat eden, farkli olmaktan
korkmayan, bir seyleri degistirme cesaretine sahip, bagkalanyla ayn digiinmekten
¢ekinmeyen, kurallar ¢igneyebilen, hata yapmaktan korkmayan, kaybetmekle yilmayan
insanlardir. Yoneticinin bireylerir: bu ozelliklerini dikkate alarak o6rgiitsel stratejiler
gelistirmesi, Orgiitte yaratict bir kiiltiiriin olugmasi i¢in uygun bir davrams olarak
nitelendirilebilir.

6. Orgiit ortami, iggdrenin problemin farkina varmasina, onu anlayip sinamasina,
denenceler geligtirmesine firsat verecek gekilde diizenlendiginde, yaratict tutum ve
davramslar daha kolay ortaya cikabilecektir. Yonetici, yeni diigiince iiretmeye engel
olan kiiltirel normlarin da farkinda olmali, onlarin etkisini azaltici etkinliklerde
bulunmalidir. Yonetici kendisi 6zgiin, yeni, tutarh diigiince veya irilinleri tegvik edici
tavir sergilediginde isgorenlerin yaratici tutum ve davramglar ortaya koymalan ve
dolayisiyla orgiitte yaratici bir kiltiriin olugmas: daha kolaylagacaktir.

7. Yaratic: yeteneklerini ortaya gikarabilmeleri ve dolayisiyla 6rgiitte yaratici bir
kiiltiriin gelisip yerlesebilmesi igin kendilerini ilgilendiren konularda ist tarafindan

karar verilmeden once, goriglerini agiklama ve onerilerde bulunma firsatinin
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iggorenlere verilmesi gerekir. Bu katilim, iggorenlerin 6rgiitsel sorunlar hakkinda bilgi
sahibi olmalarim ve var olan sorunlara ¢dziim Onermelerini saglayacaktir. Karara
katilma siireci, iggorenlerde yeni fikirlere agiklik olusturur, tutumlarim sorgulayici bir
davramg geligtirir ve iggorenlerde gizil olarak bulunan yaratici diigiince ve yaratict
eylem giiclinii ortaya ¢ikararak orgiitte yaratic: bir kiiltiiriin meydana gelmesini saglar.

8. Yonetici yeni fikirlere hayir dememekle, fikirlerin eksik ve kusurlu yanlarim
ortaya ¢tkarmay: tercih etme yerine, iletigimi tercih ederek o6rgiitsel ortamda yaraticilig
tesvik edebilir. Yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasim saglayict ¢aligmalarin desteklenmesi ve
uygulanmas: yonetime, 6zellikle de yaratici yoneticilere baghidir. Yaraticthik 6zellikleri
bulunmayan yéneticilerin yeni fikirlerin farkina varmasi ve onlan desteklemesi oldukg¢a
zordur. Yoneticinin sadece kendi fikrinde diretmesi, 6rgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde tek
alternatif 6nermesi anlamina gelir ki, bu da 6rgiitsel sorunlarin tams: ve tedavisi i¢in

uygun bir yol degildir

9. Karar verme siirecini, orgiitte yaratici bir kiiltiiriin olugmasi igin kullanmak
isteyen bir yoneticinin, geligmelere agik bir ruha sahip olmasi, esneklige izin vermesi,
bir yonde korlemesine gitmekten ka¢inmasi, farklihklara tahammiil etmesi ve yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasina ortam hazirlamas: gerekir. Her yéneticinin sahip olmasi
gereken meziyetlerden biri de diigiinsel diiristhiktiir. Onun kafas: bilimsel bir davramga
tabi olarak islemeli, insanlar ve maddelerle is goriirken en st diizeyde objektiflik
saglamalidir. Kendisinin hosuna gitmeyen gergekleri kabul etmeli ve kararlanni, kendi
kigisel sevgi veya nefretlerinden gok durumun gereklerine gére vermelidir. Bulabildigi
her yerde bilgi, fikir ve onerileri iyi niyetle karsilamaldir. Gergekleri arayan bir kisi
olarak, iggoérenlerini “bagiistiine efendimci” yapmak yerine serbestge diigiinmeleri ve
fikirlerini agik¢a ifade edebilmeleri i¢in giidiilemesi gerekir. Bu tavir, yoneticiye érgiitte
glic kazandiracaktir. Yaratici kiiltiiriin olugmast i¢in yoneticinin 6ncelikle empoze edici
yonetimsel anlayigtan paylagimei, damgic: anlayisa gegmesi gerekir.

10. Gelecegin liderinin temel gorevi, insanlan heyecanlandiracak, kapasitelerini
tomilyle ortaya koymalarim saglayacak ortak bir vizyon olusturmak ve onu canli
tutmaktir. Vizyon geligtirme siirecine ne kadar katiim saglanirsa iggorenlerin vizyona
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baglilif1 o derece giiglii olacaktir. Vizyon, drgiitiin gelecege yonelik resmini ¢izmedir.
Bu resmin ¢izimine astlanm katan ve onlara gelecege yonelik bir ufuk kazandiran
liderler, gelecegin diinyasina yon verecektir (Celik, 1999: 190).

11. Yaratic1 bir kiiltiir olugturmak isteyen yOneticinin; orgiitte 6zgtr, bagimsiz,
aragtirici, kendisini ifade edebilen, iyi iligkiler kurabilen, 6zgiin diiginceler tretebilen,
kendi kararim1 kendisi verebilen, orgiitsel kararlara etkin katilabilen, orgiitsel olaylara

duyarh: iggérenlere yer vermesi gerekir.

12. Cagcil orgiit ve yonetim kuramlari, yoneticilerin kendilerini yargilayict bir
kisi olarak gormekten ¢ok destekleyici bir kisi olarak gormelerine; dikte ettirici bir kisi
olmaktan ¢ok, yonlendirici ve rehber bir kigi olarak algilamalanna; 6rgit duvarlan
icinde soyutlanmug caliganlardan ¢ok; aktif katilimcilar olarak degeriendirmelerine
vurgu yapmaktadir. Bu anlayista bir yonetimsel davranig, yaraticihk yonelimli bir
kiiltiirtin olusumunda 6nemli bir rol oynayacaktir.

13. Cagimizda gorilen hizh geligmeler ve teknik ilerlemeler dolayisiyla uzun
siireli planlann gegerligi azalabilir veya kaybolabilir. Uygulamada uzun siireli planlarda
gorilen aksakliklar ve eksiklikler kisa siireli planlaria giderilebilir. Ciinki, uzun siire
i¢in hazirlanan planlarin hata pay: daha goktur ve gegerlik derecesi daha diigiiktiir. Aynt
zamanda uzun siireli planlar degisime kolay uyum saglayici olmayabilirier ve bu durum
da orgiite bir durukluk getirir. Yaraticihfin ise orgiitsel ortamda, orgiitsel plan ve
programlarda esneklik, deZisebilirlik, yeniden yapilandinilabilirlik istedigini biliyoruz.
O halde, belirsizlik ortaminda daha ¢ok gelisme olanag bulan yaratici digiincenin ve
buna bagh olarak yaratic1 kiiltiirin olugabilmesi igin, o6rgiitte uzun siireli planlar
yapmaktan ve her seyi standartiagtrmaktan kaginmak gerekir. Varolan planiann
harfiyen uygulanmasi, érgiitte 6zgiir ortam ve 6zgiir ifade olanagim simirlayacagindan,
orgiitte yaratici kiiltiiriin olusumunu engeller. Bundan dolayi, hazirlanacak planlarin
iggorenlerin katkilarina agik ve degisime kolay uyum saglayici olmas: gerekir.

14, Planlama siirecine iggérenlerin aktif katihminin saglanmasi, orgiitte yaratici
bir kiltiirin olugmas: i¢in 6nemlidir. Bu durumda, isgorenler kendi digiinceleri ve
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gereksinimleri dogrultusunda planlanmug bir 6rgiitte ¢aligmay1 daha gok yegleyecek ve
boylece yaratict yeteneklerini orgiitsel amaglan gergeklestirici yonde kullanacaklardir.

15, Bireysel yaraticiliin plan amaglarina yonelmesi igin, yoneticinin inandirici,
tesvik edici ve ozendirici yonetsel eylemlerde bulunmas: 6rgutsel bir gerekliliktir.
Orgiitsel planlar; genellikle, uzmanlar tarafindan hazirlanmaktadir. Oysa; plam
uygulayacak olanlar, orgiitiin ¢esitli diizeylerinde bulunan iggorenlerdir. Bu nedenle; iyi
bir plan, onu uygulayacak kisilerin 6zgir katiimiyla agik ve anlagilir olarak
hazirlanmahidir. Bu planlama sekli, iggérenlerin yaratict potansiyellerini harekete
gegirecek ve orgiitte yaratici bir kiiltiiriin olusumu kaginiimaz olacaktir.

16. Geleneksel 6rgitlerin temelini olusturan siradizinsel yapinin delinmesi, ast-
iist arasindaki mesafenin daraltiimasi ve boylece orgiitlerin daha katilimc: ve saydam
hale getirilmesi; ayrica, orgiitte isgoren-yonetici iligkilerinde, karsilikl igbirligini esas
alan davramigg1 yonetim ve tekniklerin daha 6n plana ¢ikanlmasiyla orgiitte yaratic bir
kiiltiir olugturma siireci baglatilabilir. Cuinkii, yaratic: 6rgiit kiiltiirii esnek yapinin, 6zgiir
eylem olanafinin, bagimsiz katihmin, kisitlanmamig disiince ve ifade dzgirliginin
bulundugu ortamiarda olusur.

17. Cagcil orgiitler giderek merkezcil yonetim modelinden yerel modele dogru
hizh bir gelisme igine girmektedirler. Yerel orgiitlerde iggorenlere kendi yetki alanlan
icinde bagimsiz karar alma o6zgirligi tammir. Yetkisini kullanan iggbrene giiven
duyulur, onlarin en iyi bigimde yetismesine olanak tanimr. Iggéren igin en iyi egitim
yolu, sorumluluk yiiklenmektir. Zaman iginde sorumluluk yiiklenen kisiye aym olgiide
yetki de verildigi kabul edilirse, birey, karar gevresinin geniglemesi ve bagimsizlagmas:
oraminda kisiligine kavugur ve moral diizeyi yikselir. Ustelik, kararlarin alinmasi
hyzlanacak, esneklik ve uygunluk saglanacak ve hepsinden onemlisi, kararlann etkililigi
artacaktir. Boyle bir yonetim modelini uygulayan orgitlerde hi¢ kusku yok ki,
isg6renlerden beklenen verimli, istekli ve yaratici galigma daha kolay saglanacaktir.

18. Gelisen teknolojik degisime ayak uydurabilmenin yolu, orgiitte yaraticilif,
dolayisiyla degisikligi, esneklik ve iz, gok yénli bilgi ahgverigini gidileyici ortamlar
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hazirlamaktan gegmektedir. Bunlan ise biirokratik bir yapida gergeklegtirmeye olanak
yoktur. Bundan dolay:, orgiitte yaratici bir kiiltiir olusturmak ve c¢agin yonelimlerine
ayak uydurmak ya da yonelimlerin 6nciisii olabilmek igin orgiitiin esnek, saydam ve her
tiirli degisme ve geligmelere agik olarak yapilandiriimas: gerekir.

19. Bir orgitte yetke siradizinin azlhifi, Orgiitiin  yerelcillegmis olmasi,
belirsizliklerin varlifi, asin yakin denetimin sinirlandinnlmig olmasi 6rgiitte bireysel
yeteneklerin ortaya ¢ikmasinda onemli bir rol oynar. Tersi durumda ise bireylere robot
gibi emirlere uymak diigmekte, bu da o6rgiite katkida bulunma olanaklarini ortadan
" kaldirmaktadir. Halbuki, bireysel katkilar ve katilim orgiitte yaraticiligin olugumu igin
ilk basamaklar olarak tammlanabilir.

20. Orgiitte yaratic bir kiiltiiriin olugumu igin, insan iligkilerine 6zen gosteren,
ussallifin egemen oldugu bir isgiici olugturan, saglhikli bir isbirligi saglayan,
davramglara yon veren yaratici bir diigiince sistemi gerektiren bir orgiitleme siirecine
gitmek gerekir. Yonetici, yaratici bir kiltir olugturmak istiyorsa, érgiitleme siirecinde,
orgiit tiyelerinden sadece yararlanmakla kalmamali, onlarin kendilerini kanitlamalari
icin de gereken onlemleri almali, diizenlemeleri yapmali gereken 6zgiur ortamm
olusturmalidir.

21. Orgiitte yaratict bir kiiltiiriin olugmasi igin yoneticinin esnek bir 6rgiitlemeye
gitmesi gerekir. Yaratici bir kiiltiiriin getirilerinden yararlanmak isteniyorsa, hi¢bir orgiit
kalin duvarlar arasina hapsedilmemelidir. Orgiitiin biylimesine, yer ve zamana gore
degiymesine, yeniliklere ayak uydurabilecek sekilde esnek, demokratik, yaraticihk
yonelimli olarak yapilandiriimasina olanak taninmalidur.

22, Yaratici digiincede esneklik vardir. Kigi bir yonteme, degere, ilkeye,
6nermeye, kurama, sisteme siki sikiya baghh olmamali, tersine ¢ok boyutlu
disinebilmelidir. Kist, yirirlikte ve gokca kullamlan yontem ve degerlere ters diigen
yeni yontem, ilke, kuram ve degerleri diigiinebilmeli ve uygulayabilmelidir. Nitekim,
hemen hemen tim yaratic1 diigiince, sanat ve bilimsel Griinler, bilinen ve uygulamada
olanlara bir nevi ters diisenlerdir. Tek boyutlu disiinme, yaraticihif bastirabilir. Bu
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nedenden dolayi, yaratici diigiincede “olmaz olamaz” ilkesi baskin oldugundan, kisi
olmayacak olanlan da diigiinebilmeli, ona bu olanak ve firsat verilmelidir; ¢iinki, “her
sey olabilir” goriigh, yaraticiliin temelinde yer almaktadir.

23 Orgiitlerde yaraticiligin engeli, degismeden kalmaya direnen bir ydnetim,
eski modellgrin baskisi ve bunlara eklenen siradizinin st diizeyinde bulunanlarin
astlanina giivensizligi ve kurulu diizene baghligidir.

24, Isgoérenlerin yaraticiligina, yeni yontemler denemelerine, onerilerini dzgiirce
sdylemelerine, elestirilerini agik¢a belirtmelerine, sorunlanimi ¢dzmelerine olanak
tantyan bir orgiitsel ortam olusturulmasi ve bu ortamin ¢ok yonli bir iletigim sistemiyle
desteklenmesi, 6rgiitte yaratici bir kiiltiiriin olugmasim saglayabilir.

25. Orgiitte yaratic: bir kiiltiir olusturmak ve drgiitsel sorunlara daha olumlu ve
pratik ¢oziimler bulmak isteyen bir yonetici, bilgi kanallarimin diizenli iglemesini hem
saglamali hem de denetlemelidir. Yaygin iletigim kanallan, 6rgiitiin bir ucundan diger
ucuna kadar her kosesiyle baglanti kurabilmeli, her an iletisime ag¢ik tutulmahidir. Bu
kanallarda olusacak en kiigiik bir ttkanma, birgok basamakta gerekli ve yeterli bilgi
alinmayig1 nedeniyle islerin aksamasina yol agar ve orgiitiin iglevsizlegmesine neden
olur. Ayni zamanda, yonetici bilmelidir ki, iggérenler aym 6l¢iidde hem bilgi alma hem
de bilgi verme gereksinimini duymaktadiriar. Bu agidan bakildifinda, yonetici, agadiya
dogru iletisimi hizlandinici, yukartya dogru ise kabul goriicii ortam: hazirlamahdir.
Ciinkii, boyle bir ortam, anlagmay1 ve amaglara ulagsmay: kolaylagtirarak, orgiitte
yaratici sorun ¢dzme anlayiginin ve buna bagl olarak yaratici bir kiiltiiriin olugmasini

saglayabilir.

26. Orgiit ortamina esneklifin ve hoggoriiniin egemen olmasim saglayici bir
esgiidiimleme, 6rgitte yaratic1 bir kiiltiirtin olugmasim saglayici olabilir. Isgérenleri her
sdylenene itaat eden olma yerine konusan, tartisan, sorgulayabilen bireyler olarak kabul
ederek bu yonde bir esgiidim saglamak orgiitsel yaraticiik agisindan onemlidir.
Yoneticinin dikkat etmesi gereken, sadece iggorenlerin iggiiclerini bitlinlestirmek degil,
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ozellikle onlarin biligsel giiglerini, yaratict ve yeniden olusturucu yeteneklerini, 6zgiin
fikirlerini, elegtirilerini de bitiinlegtirmek olmalidir.

27. Yoneticinin, Orgitte yaratici bir kiltiir olusturmalan ve biitiin Orgiitsel
eylemlerinde yaratici davranmalan ve sorunlara yaratic, ahgilmigin diginda g¢oziimler
bulmalani konusunda isgorenleri etkilemesinin belki de en etkili yolu, kendisinin
yaratic1 yonetsel davramglarda bulunmas: ve yaratic1 digiince ve bu diisiincenin iiriinii

olan yaratici sorun ¢Ozme sirecini kullanan isgorenleri tinsel ve 6zdeksel yonden

oédillendirmesidir.

28. Yonetici, yaratici eylemleri, siradan rutin eylemlere yegledigini her firsatta
yineledigi veya hissettirdifi ve yaratict eylemlerde bulunan iggérenleri siradan
eylemlerde bulunan isgorenlere gore daha farkli olarak odillendirdigi durumlarda,
iggorenlerde yaraticilifa dogru bir yonelim olacaktir. Yonetici, yaraticihifin orgiit
tarafindan 6nemsendigini belirttii ve yaratic1 diisiince ve eylemlerin gerekliligine drgiit
siyasasinda yer verdigi zaman, bireyler kendilerinden yaratict olmalar1 beklendigini

anlayacak ve orgiitsel eylemler de bu yéne kayacaktir.

29. Yoneticinin orgiitsel ortamda yaratic1 eylemleri daha fazla énemsemesi ve bu
dislincesini de iggoérenlere aktarmasi, iggbrenlerin yaraticiik yonelimli g¢aligmalarim
saglayacaktir. Bundan dolayi, yoneticinin degerlendirme 6lgiitiinii bu yonelime paralel
olarak belirlemesi, diigiince ve eylemde kendine 6zgii olma davramgim degerlendirme
olgiith olarak benimsemesi, Orgiitte yaratici bir kiltiiriin olugmas: ig¢in uygun bir
yOnetimsel davrams olacaktir.

30. Yoneticinin, degerlendirme olgiitii olarak yaraticihi: belirlemesi, yaratici
dugtince ve yaratici eylemde bulunmayi bir degerlendirme 6lgiitii olarak kabul etmesi ve
bunu isgorenlere iletmesi, orgiitte yaratici bir kiiltiiriin olusumu agisindan 6nem tasir.
Yoneticinin, iggOrenleri orgite yarar getirecek siradigi, yenilik ve degisim odakh
eylemlerinden dolay1r Gdiillendirmesi ve bunun gerekgesini agiklamas), diger
iggorenlerin de yaratici, yenilikgi ve defisim odakli eylemlerde bulunmalarim
saglayacaktir.
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~ 31. Kaprovski’ye gore, ¢ofu zaman, yaratici bireyler yaratict ve yenilikgi
orgiitlerin ortaya ¢itkmasina yetmezler. Hizla degisen ¢evreye uymak ve daha yaratici
olmak i¢in orgiitlerin izlemesi gereken dort kural vardir (Uzungarsili, 1997: 359):
a). Asin yapilanmay: en kesin ve en az diizeye indirmek.
b). Orgiitsel ve bireysel girdileri en yiiksek diizeye gikarmak.
c). Orgiitii canlandirmak igin yaratic1 katalizor bireyler kullanmak.
d). Yenilik¢i davramglan 6diillendirmek.

32. Orgitsel ortam, tim orgit Gyelerinin davramglanm etkilemektedir. En
yaratict insanlar bile, yeni fikirlere kargi duygusuz ya da diigmanca davramslarda
bulunan gevrelerde kendilerini zayif gériirler. Ozellikle, yaratici kisilige sahi;la bireylerin
yaratic1 Ozelliklerini gelistirme ve orgiitii yaraticilifa yoneltmede, yaratici bireylerin
cesaretlendirilmesi, yaratici orgiit atmosferinin beslenmesi, yaratici bireylerin
gudillenmesi, yaratici bireylere zaman ve psikolojik destek verilmesi, diigiince
kaynaklan tretmek, digsal ddiillendirmeden gok igsel odiillendirmeyi yeglemek gibi

ilkelere uyulmas: sonug almada etkili olabilir.

33. Yaraticilikta eg ve zit anlamlan birlikte disiinme vardir. Verilen akillica
diizenleme, esnek yaklagimlarla problemi ¢6zme ve ortaya Ozgiin bir iiriin koyma,
yaraticiliktir. Zuckerman’a gére, yaratici kisiler bazi Ozellikleri agisindan rahat
distnebilen, esnek ve raksak diiginme yetenekleri agik kimselerdir. Olup-bitenleri bir
son olarak kabul etmekten g¢ok, sorgulayan bir yapiya sahiptirler. Olaylann i¢ yiizlerini
aragtirmaya meraklidiriar. Geleneklere daha az bafimh ve daha az bigimseldirler.
Bilgileri genis, ilgi alanlan gesitlidir (Ozden, 1998: 118-120). Yaratic1 bir orgitsel
kiltiir olugturmak i¢in bu 6zelliklere sahip bireylerden korkmak yerine, bu bireyleri
orgite ¢ekmek ve onlann rahatga caligabilecekleri, kendilerini ozgiirce ifade
~edebilecekleri yetkilerle donatmak gerekir.

34. Yaraticth@in ¢ok onemli bir bagka 6zellifi de kosullanmighklarin digina
¢ikmaktir. Kosullanmglik sadece toplumsal kosullanmighk degildir; yaratici eylem.
insamin nesneyle, cevreyle, insanin dogayla, dogamin igindeki nesnelerin olagan
dizeniyle de kurdufu kosullanmghk iligkisini agmay:, doniigtiirmeyi onceden
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gereksinir. Egdeg, benzer, aym digiinmenin bir kural olarak dayatildify bir yerde
yaraticihgmn serpilip gelisemeyecegini vurgulamak gerekir. Cunkii, yaraticihik siirekli
ozgiirlikle sulanmak ister.

35. Cagcil gorislere gore yaraticilik, her diizeyde var olan ve insan yagaminin
her bolimiinde kendini gosterebilen bir yeti, giindelik yasamdan bilimsel ¢aligmalara
dek uzanan, sanatsal alanda bag yapitlarin ortaya ¢ikmasina neden olan siiregler biitiini
ve ayrica bir tutum ve davrantg bigimidir. Yaraticihifin zaman zaman kimi baskilara
karsin da ortaya cikabilecegi hususunu da unutmadan, genelde, ancak ozgir ve
demokratik ortamlarda kendini gosterebildigini de vurgulamak gerekir (San, 1995: 71).
Bu yiizden, 6zgir ve demokratik ortamlara sahip Orgitlerde yaraticihik yonelimli
eylemlerin ortaya ¢ikma olasilifi daha fazla olacaktir.

36. Luthans (1992: 5) tarafindan “igbolimii yapilarak, bir otorite siradizini
iginde siirekliligi olan, ortak bir ama¢ ya da amaglar setini gergeklestirmek igin iki ya da
daha fazla kiginin ortak faaliyetlerinin planlanmig bir biitiinii olarak tammlanan Grgiitii
yaratict, bafimsiz ve ¢ok yonlii digiinebilen, digindiklerini serbest ortamda rahatca
ifade edebilen, her tirli olumlu geligmeleri izleyebilen ve hayata gegirebilen, elestiren,
yorumlayan ve arastiran bireylerle donatmak orgiitte yaratict bir kiiltiiriin olugum
stirecini baglatacaktir.

37. Kurum kiiltiiriinii insamin kiltiriinden soyutlamak mimkiin olmamaktadir.
Calisaniann diinya goriigleri, tutumlar, diigiinceleri, ahlak anlayiglan gibi pek ¢ok husus
kurum kiltiriine de yansimaktadir. Dolayisiyla kurum kiltird, zaman iginde
tekrarlanarak yerlegen aligkanlik, tutum ve davramig kaliplarindan olugmaktadir. Kurum
kiiltiiriinin olusumunda, i¢inde bulunulan g¢evreyle birlikte yapilan igin tiri de etkili
olmaktadir. Faaliyetler, deger sistemini belirlemede etkin rol oynamaktadir (Ceylan,
1998: 51).

38. Basanh oOrgiitler yapilarimi misyonlarina (varolus nedeni) uygun olarak
kurarlar. Kontrol daha gok otokontrole yonelmistir. Her béliim, kendi amacina ulagacak
bigimde orgiitlenirken, ¢aliganlanim, orgiitiin ana hedeflerinden sapmayacak sekilde
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yonlendirir. Tepe yonetimi, boliim yoneticilerinin risk almalarini ve basarili olmak igin
yenilikler yapmalarim saglayacak kogullan olugturur, cesaretlendirir. Tepe yOnetimi,
¢alisanlarn 6rgiite baghliklarim arttirmay1, yapilan igten tatmin olunmasini, yapilan iste
sebat edilmesini destekler. Sorunlara uygun ¢6éziimler bulunmasi, amaglara ulagtiracak
yollarin ve yontemlerin kullamlmasini saglar, egitime 6nem verir. Sonugcta, bireysel
performans ve dolayisiyla 6rgiit performans: yiikseltilir. Boylece, yoneticiler ve astlari,
igbirligi i¢inde amaglara ulagmak dogrultusunda ¢aligmalanm siirdirurler. Takim ruhu
gelistirilir, motivasyona 6nem verilir (Artan, 1997: 111-112). Baganlh bir orgitiin
Ozellikleri ve yoneticisinin yapmasi gereken bu eylemler, bilingli olarak bireysel ve
orgiitsel amaglara yoneltilirse, érgiitte yaratici bir kiiltiiriin olugma olasihig: yukselir. Bu
durumda, bagarili 6rgiit, yaratici kiiltiire sahip bagarili bir 6rgiit olacak ve degisime,
yenilife uyum saglama giicii artacaktir.

Uygulamaciar Icin Oneriler

1. Orgit kisiliginin olusum siirecinde yoneticinin davrams bigemi &rgiitiin
kiltiriini  6nemli oranda etkiler. Yonetici, 6rgiuti asin kurallarla simrlamaktan
kaginarak veya oOrgiitte var olan kurallan esnek bir yapiya kavugturarak, orgiit
iggorenlerini inanglanim sorgulayici, tutumlarinda tutuculuktan uzak, siirekli kendi
kendine s6ylenen degil, soyleyebilen bireyler haline getirerek, orgiitte yaratic: bir kiltir
olusturabilir.

2. Yaratic1 bireyler yetigtirmek igin kat1 ve kisitlayic1 Orgiitsel anlayiglan bir
kenara birakmak, iggorenlere diigiince ve eylem oOzgirligi tammak, isgbrenlerin
kabiliyet, ilgi ve ihtiyaglarina cevap verecek bir ortam hazirlamak, giiven duyacaklan ve
basann duygusunu tadacaklan deneme firsatlan hazirlamak; gerekmektedir. Burada
yoneticiye diigen Onemli gorevlerden biri; orgit ortaminda katihimcir bir liderlik
anlayisiyla hareket ederek 6rgiitte demokratik bir atmosfer olusturmaktir.

3. Sadece biirokratik mekanizmalar kisiye sunu soyler: “istedigini degil, bizim
sana sOyledifimizi yap, ¢iinkii sana bunun igin para 6diiyoruz.” Biirokratik mekanizma
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yabancilagmayi, otonomluk duygusunun azalmasim ve amagsizhifin dogurur. Argyris,
kigisel amaglar olan, kendisini psikolojik yonden bagimsiz ve geligme iginde hisseden
bireylerin ¢aligma arzusunun en iist diizeyde olacagim ileri siirmektedir. Yakin
denetleme, bu arzuyu kirmakta, psikolojik geligmeyi ertelemekte ve kisisel bagimsizhi
engellemektedir (Ouchi, 1989:71-74). Bundan dolay, oOrgiitte yaratici bir kiltiir
olugturmak isteyen yoneticinin bireysel 6zgiirliige ortam hazirlamasi, bagimsiz digiinme

ve eylemde bulunma olanagini iggorenlerine tanimas: gerekir.

4. Isgorenlerin karar verme siirecine yaratici yetenekleriyle katilmalan igin
yonetici tarafindan bir giiven ortaminin olugturulmas: gerekir. Orgiitte yaratici bir 6rgiit
kiiltiiriiniin olugmas: igin, yoneticinin orgiitte yalanct bir katilim degil, iggorenlerin
goriiglerinin onemsenip degerlendirildifi gergek bir katilim saglamasi ve bunu da

isgOrenlere hissettirmesi gerekir.

5. Planlama, gelecege donitk bir diigiinme, degerleme, arastirma ve inceleme
igidir. Planlama gelecege bakisi ifade eder. Yonetici orgiitte yaratict bir kiltir
olugturarak, sorunlara aligilmigin diginda etkili ¢oziimler bulmak ve orgiitiin gelecegini
olumlu olarak garantilemek istiyorsa degisikliklere agik, esnek ve yenilik¢i ruh tagiyan
bir orgiitsel planlamaya gitmelidir.

6. Yaratic1 orgiit kiiltiiri olusturmak isteyen bir yoneticinin yapacag planlar,
oncelikle ekonominin nesnel yasalanyla eldeki kaynak ve olanaklarin en uygun
biresimini saglamali, bir bagka deyisle, optimumlar gozetilerek hazirlanmahidir. Ikinci
olarak, planlar biirokratik bir hayalciligin iiriinG olmamali, 6rgiitsel gergeklikle baglarim
sirdirmelidir. Uclinci olarak, planlar hem cesitli orgit diizeylerinin 6zellik ve
gereksinimlerine pay birakacak, hem de yeni bilimsel-teknolojik geligmeleri igine
alacak bir esneklik gostermelidirler.

7. Orgiitte yaratici bir orgitsel kaltiiriin olugmasi ve dolayisiyla érgiitiin iiretici,
olusturucu, yenilikgi olabilmesi igin, yoneticinin Orgiitte Ozgiir diginme ortami
olusturmas: gerekir. Yonetim, isgorenleri, orgite iliskin digtncelerini 6zgiirce
sOylemeleri, elestirilerini agik¢a belirtmeleri igin desteklemeli, cesaretlendirmelidir.
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Yonetim, isgorenlerin yeni disiincelerini, yapitlaniny, elestirilerini, degerlendirmelerini,
orgiit icindeki ilgili yerlere kolayca ulagtirmalarimi saglayacak ¢ok yénli bir iletigim ag
kurmahidir. Yonetim isgorenlerin yaraticiliklannin artmast ve dolayisiyla orgiitte
yaratici, yenilik¢i bir orgiitsel kiiltiiriin olugup geligmesi igin yaratic1 egitim programlan
dizenlemeli ve bu programlarda farkh birimlerde bulunan bireylerin birbirleriyle
ozgiirce iletigime girebilecekleri firsat ve olanag tammalidir.

8. Ust dizey yoneticiler yaratici isgorenle caligmada kendi stratejilerini
saptamali ve degisime agik bir ortam yaratilmasina yardimci olmalidirlar. Ayrica,
yonetici yaraticth@: aktif olarak desteklemeli ve orgiit iginde etkin bir iletisim ag
kurmalidir. Yaratici bireylerin diigiincelerini kolaylikla agiklayabilecegi bir ortamda
calismalarina izin verilmeli ve yaratici bireylerin aragtirma yapmalan igin uygun bir

¢evre saglanmalidir.

9. Etkilemenin en 6nemli 63elerinden biri, belki de ilki, gériilen igin niteligiyle
kullamlan 6zendiriciler arasinda uyum ve denkligin saglanmasidir. Gorilen isin
nitelifine ters diigen bir 6zendirici, dogal olarak, 6zendirmeden beklenen sonuglan
vermeyecektir; tstelik, béyle durumlarda, érgiitsel igleyig ve etkililigin olumsuz yénde
etkilenmesi de beklenebilir. Bundan dolay:, orgiitte yaratici bir kiiltiir olusturmak
isteyen yometicinin, o6zendiriciler arasinda, yapilan igin niteligine, isgérenlerin
gereksinimlerine, Orgiitiin yapisina ve olanaklarina gore bir denge saglamasi ve bu

ozendiricileri bilimsel ilkelere uygun olarak amaglar yoniinde kullanmasi gerekir.

10. Orgiitte yaratic1 bir kiltiiriin olugmas1 igin yoneticinin esnek bir orgiitlemeye
gitmesi gerekir. Yaratic1 bir kiiltiiriin getirilerinden yararlanmak isteniyorsa higbir orgiit
kat1 kaliplar i¢inde tutulmamali, 6rgiit, yer ve zamana gore degisebilecek, yeniliklere
‘ayak uydurabilecek; esnek, demokratik ve yaraticthk yonelimli bir sekilde
yapilandiriimalidur.

11. Sosyal, siyasal, ekonomik ve teknolojik gelisme ve degismeler, degisen ve
giin gegtikge karmagiklagan gereksinimlerin bilincinde olan, elindekiyle yetinmeyen ve
daha fazlasim isteyen, olaylara seyirci olmak yerine aktif katihimei olmay: yegleyen,
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daha 6zgiirlikgi, daha esnek yeni bir insan tipi yaratmigtir. Orgjitte yaratic bir kiiltiirtin
olugabilmesi igin yoneticinin, 6ncelikle 6rgitii bu insan tipinin gereksinimlerine ve
egilimlerine yanit verebilecek sekilde yapilandirmas: gerekir.

12. Orgiitte yaratic1 bir kisltiiriin olugumu igin yoneticinin, insan iligkilerine 6zen
gosteren, aklin ve bilimin egemen oldugu bir iggiicii olugturan, saglikhh bir igbirligi
saglayan, davramglara yon veren yaratici bir diigiince sistemi gerektiren bir orgiitleme
sirecine gitmesi gerekir. Yonetici, yaratici bir kiltir olusturmak istiyorsa, orgiit
uyelerinin, kendilerini kanitlamalart i¢in gereken oOnlemleri almali, diizenlemeleri
yapmalidir.

13. Yaratic1 orgiit kiltiirii olugturabilmek i¢in yoneticinin, iggbrenlere kendi
yetki alanlan ic¢inde bafimsiz karar alma 6zgiirliifii tamyan yerelcil 6rgiit modelini
benimsemesi gerekir. Boyle bir yonetim modelini uygulayan orgiitlerde, isgorenlerden

beklenen verimli, istekli ve yaratici galigma ortami ¢ok daha kolay saglanabilir.

14, Aragtirmalar, siki denetimin diigiik verimlilife, daha uygun olmayan
tutumlara, daha az hosrutiuga neden olduguna, buna karsilik daha genel bir denetimin
igg6renler arasinda daha yiiksek bir verim, daha uygun tavirlar ve daha biiyiikk bir
hognutluk sagladifina isaret etmektedir (Likert, 1978: 175). Yiiksek moralin, igten ve
yonetimden memnuniyetin bireylerde yaratici yeteneklerin ortaya ¢ikmasinda daha
etkili oldufu bilinmektedir. O halde, yaratict bir orgiitsel kiiltiiriin olugumu igin
bireylerin 6zgiirliigini kisitlayan ve bireyleri siirekli tedirgin eden yakindan denetimin
kaldinlmasi, onun yerine daha genel ve moral artirict insancil bir denetimin yapilamasi

gerekir.

15. McGregor (1978: 158)’a gore, “yetki gocerimi kigileri gelencksel orgiitiin
fazla siki kontrolinden kurtarmak, onlara, kendi ¢aligmalarini yénetebilmek ve
sorumluluk yiiklenmek igin belirli bir bagimsizlik vermek ve en 6nemlisi, benlik ve
kendini doyurma gereksinimlerini karstlamak amacim giider.” Isgorenlerin kendi
kendini kontrol edebilmesine, islerini kendisinin yonlendirmesine olanak tamiyan ve

orgitte bafimsiz ¢aligma ortamu saflayan bir yetki gogerimi, oOrgiitte yaraticihk
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yonelimi bir kiiltiiriin olugup gelismesini saglayacaktir. Bundan dolay, orgiitte yaratici
bir kiiltiir olugturmak isteyen yoneticinin yetki gégeriminde bulunmasi gerekir.

16. Ozaralli (1997: 74-78)’ya gore, iletisimi etkili bir ara¢ gibi kullanmak,
boylece mutlu, iretken, verici ¢aliganlar yaratarak, daha ist diizeyde ve karsilikli
kaynak ahigverisi saglamak iyi bir yoneticinin en énemli gorevleri arasinda olmalidir.
Etkin bir yonetici, Orgiitsel iletisimi en etkin bigimde kullanarak astlarina orgiitiin
amaglan dogrultusunda is yaptirabilen kigi olmalidir. Ancak amag, calisanlara is
yaptirirken, onlarin aym zamanda “mutlu” olmalanni da saglamak olmalidir.
Calisanlann, istlerin iletigimini yeterli, uygun ve etkin olarak algilamalari, onlarin ige
kendilerini verme ve ige baghliklan iizerine olumlu bir etki yapmakta, bu da sonug
olarak onlarin performanslarini, verimlilik ve yaraticiliklanm artirmaktadir. Orgiitte
yaratic1 bir kiiltiir olusturmak isteyen yoneticinin ¢ift yonlii agik bir iletigim sistemi
kumasi ve bu sisteme islerlik kazandirilabilmek igin gerekli 6nlemleri almasi gerekir.

17. Orgiitte yaratic1 bir kiitiir olugturmak isteyen yoneticinin, isgérenlere daha
onceden kurulmamig iligkileri kurabilme, yeni diigiince siireci iginde yeni fikirler,
deneyimler, yasantilar ve Umitler ortaya kcyabilme olanakiarini tammasi gerekir. Bu
amagla isgbrenlere deneyerek ofrenmeyi, yaratict calismalar yapabilmeyi, bilgi
toplama, tamma, degerlendirme ve bir araya getirme yeteneklerini gelistirmeyi
saglayacak ortamlar olugturulmahdir.

18. Yaratma igi bir birikim, kafa ve goéniil hazirlifinin yaninda yaraticidan
(yaraticr: Yaratma yetenegine sahip kisi!) yiireklilik ister. Yaratma bir cesarettir. Ciinkii
bilinmeyene dogru bir uzamgtir. Denenmemisliktir. Denenmemis denenir, bilinmeyen
bilinir, gorilmeyen gériilir kilninca tepkinin ne olacagim bilemeyiz (Inam, 1995: 6).
Bundan dolay1, yaratic1 bir 6rgit kiiltiiriiniin olusumu i¢in yoneticilerin iggérenlerini
yaratic1 eylemlerinde 6rgiitsel ve sosyal normlara, kat: geleneklere ve asin kurallara
baglilifin getirdigi bagnazlifa kars1 korumalan ve desteklemeleri gerekir.

19. Yonetim otoriter diigiinceyi kirabildigi, sorunlan elestirel agidan irdeleyip
dile getirilebildigi, geleneklerle hesaplagsma ve oOzgir digiinebilme ortamu
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olusturabildifi oranda orgiitte yaratici bir kiiltir meydana getirebilir. Bu yiizden, orgiit
ortamy, isgbrenin problemin farkina varmasina, omu anlayip sinirlamasina, hipotezler
gelistirmesine ve diger ~kiyilerle birlikte ¢aligmasina olanak verecek sekilde
dizenlenmelidir. Aym zamanda, isgbrenin yeni digiinceler, kuramlar, sistemler
tretmesini engelleyen kiiltiirel degiskenler ortadan kaldinimals; igg6ren 6zgiin, yeni ve
tutarh Grin ortaya koydufunda bu yaratict davrams, yoOnetim tarafindan

pekigtirilmelidir.

20. Kisttlayic1 kosullar asildikga, 6zgiirlik ortarm dogdukga, insanlar baskidan
uzaklagtikga, kamusal alan daraltilip bireysel alana daha genig paylar verildikge,
yaraticilik ortaya ¢ikmustir. Dolayisiyla yaraticilifin neresinden bakarsamiz bakin, bir
gereksinim sorunu olmaktan 6teye gotiiremezsiniz (Kahraman, 1995: 192). Bundan
dolay, orgiitte yaratic: bir kiiltiiriin olugabilmesi igin yoneticinin yaraticih orgiitsel bir
gereksinim haline getirmesi gerekir.

Arastirmacilar icin Oneriler

1. Liderin liderlik bigemiyle yaratici 6rgit kiltiiriiniin olusumu arasindaki
iligkiyi belirlemeye yonelik aragtirmalar yapiimalhdir.

2. Yoneticinin yonetimsel siireglerdeki yeterliginin yaratic: 6rgiit ikliminin
olusumuna etkileri konulu aragtirmalar yapilmalidir.

3. Yaratict bireyler yetistirme agisindan Tirk Egitim Sistemini analiz edici

aragtirmalar yapilmaldir.

4. Turk kultiri ile yaratict Orgiut kiltiiri arasindaki iligkiyi belirleyici-
aragtirmalar yapilmalidir,

5. Aile tutumlarn ile yaratic1 bireylerin yetistirilmest arasindaki iligkiyi inceleyen

aragtirmalar yapilmalidir.
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6. Okullarda uygulanan egitim programlarimn, yaratici okul kiltirinin
olusumuna etkilerini belirleyici aragtirmalar yapilmalidar.

7. Igletme ve okul orgitlerinde, yaratici orgit kiltirinin olugmas: igin,
yoneticinin uygulayacag yonetim bigemleri arasinda farklar olup olmadifm belirleyici
arastirmalar yapiimalidir.
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