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SUNUS
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ilgi gosteremedigim kizm Selen’e anlayigi ve manevi desteginden dolayi

sonsuz tegekkarler.....



OzET

Organizasyonlar, ginimizde yaganan hizh degigimin getirdigi
sorunlari agmak, rekabet avantaji kazanmak ve yeniligi kurumsallagtirmak
icin daha fazla yaraticiha ihtiyag duymaktadir. Orgitin  yaraticilik
potansiyelinin ortaya gikariimasmnda ve bunun surekliligin saglanmasinda ise
yonetim modelinin roll bhytktir.

Organizasyon  y8netiminde yaraticihk dofru  bir  gekilde
yapilandinidiyinda hem orijinal fikirler tretmek, hem de gelismeyi engelleyen
problemieri ¢6zmek daha kolay olacaktir. Isletme y&neticisi, kliresel pazarda
kurumunu yaratici kimak igin en 6nemli kaynad: olan insan gictnd iyi
yénlendirerek, onun tiim yeteneklerinden olabildigince yararlanmalidir. Bunu
saglamanin yolu ise Katiimci Yénetim medelidir.

Bu gallgmada, Katiimci Yonetim Modelinin, organizasyonlarin
yaraticilik yeteneklerini gelistirmedeki rolli irdelenmektedir. Aragtirma bes
bélumden olugmaktadir. Aragtirmanin ilkk béliminde vyaraticilik kavrami
hakkinda bilgi verilmektedir. Bu béltimde yaraticilik ve yaraticilik kavrami ile
iligkili oldugu saptanan kavramiar tanimlanmaya galigiimaktadir. Ayrica
yaraticiik kavraminin daha iyi anlagilmasi igin yaraticiik stireci ve yaraticihik
kuramlar: ele alinmaktadir.

Yaratici bireyler, hem o6rgiitlerin hem de toplumlann geligmesine
katkida bulunabililer. Normal zekaya sahip her insanin vyaratici olma
potansiyeli vardir. Onemli olan bu potansiyelin agiga ¢ikaniip,
degerlendiriimesi ve geligtiriimesidir. Yapilan arastirmalar yaratici insanlarin
bazi ayirt edici dzellikleri oldugunu bulgulamaktadir. Bu nedenle, tezin ikinci
bélimunde yaratic! bireylerin genel 6zelliklerine deginildikten sonra bireyin
yaratici olmasini saglayan unsurlar incelenmektedir.



Bir kurulusun yaratici ve yenilikci Szellikler sergilemesinin nedeni
banndirdidi galiganiarin yaraticiigini geligtirmesiyle miumkiindir. Bu nedenle,
organizasyonlarda yaraticilik anlayigini geligtirmek igin gerekli i ortaminin
hazirlanmasi oldukga 6nemlidir. Bu dlglinceden yola gikilarak tezin fglincl
béluminde organizasyonlarda yaraticiigin gelistiriimesinde etken olan
Yonetim Modeli, Insan Kaynaklar Yoénetiminin Rold, Kisi Gérev ve Orgit
Iklimi gibi &zellikler incelenmektedir..

Bu tezde, Katiimci Yonetim Modelinin organizasyonlarda yaraticiligin
geligtiriimesinde ki olumlu rolii irdelenmektedir. Bu nedenle dérdincl
bélimde 6ncelikle yoénetimin tamimi ve ybnetim kavramindaki degisimlere
deginildikten sonra Katilimei Yénetim Modelinin dzellikleri ele alinmaktadir.

Katiimct  Yénetim Modelinin  yaraticih@y  destekleyen &zellikleri
dérdinct bslumde incelendikten sonra, bu 6zelliklerin test edilmesi amaciyla
bir aragtrma yapilmigtir. Besginci bolimde, aragtirmanin yontemi ve
aragtirmada elde edilen bulgularin degerlendirilmesi yapilmaktadir. Aragtirma
Kocaeli ilinde yer alan ve kagit sektériinde faaliyet gosteren iki isletme

tzerinde yapilmighr.

Bu bolumde arastirmada sonucunda elde edilen veriler tablolar
halinde gésterilmekte ve aragtirmaya katilan bireylerin demografik ézellikleri,
sorulara verilen yanitlarin sikhk oranlan, sorulara ait faktér ve gtvenilirlik
analizleri, degigkenlere iligkin ortalama degerler yer almaktadir. Ayrica elde
edilen veriler, degdiskenler arasindaki iligkinin saptanmasi amaciyla
korelasyon analizine de tabi tutulmustur.

Aragtirma sonuglarinin genel de§erlendirmesi sonug bélimiinde yer
almaktadir. Burada elde edilen bulgular ve konu ile ilgili teoriden yola
cikilarak baz) degerlendirmeler yapiimaktadir.



SUMMARY

Organizations need to be more creative in order to solve problems
caused by rapid change of the environment, to gain competitive advantage
and to institutionalize innovation.The role of the management is very
essential in discovering and realizing the potential of organizational creativity.

If creativity is properly constructed in organization management, it will
be easy to create original ideas and to solve problems that obstacle
improvements. To make his organization creative in global market, an
administrator of the organization should make use of human power ability
which is the most important source of organizations as much as possible.The
best way to achieve this target is to apply a Participatory Management.

In this research,the role of the Participatory Management in improving
the creative ability of organizations is investigated. The research is
composed of five chapters. In the first chapter some information about
creativity is given.Moreover, in this chapter the concept of creativity and other
associated terms are described. Furthermore, in order to make creativity
concept more comprehensive, creativity process and creativity theories are
undertaken.

Creative individuals can contribute to development of organizations
and society. A person who has standard intellect has potential of being
creative.The important thing is to discover,evaluate and develop this
potential. The researchers have founded that creative people have some
discriminitive characteristics. For that reason in the second chapter of the
thesis,the elements that make individuals creative are investigated after a
quick review of general characteristic of creative individuals.

The reason that make an organization display creative and innovative
characteristic is the ability to invigorate creative ability in employees.
Consequently, it's quite important to prepare a work environment that fosters



creative comprehension of organizations. Therefore in the third part of the
thesis, the characteristics that are effective in improving organizational
creativity as Management Model, The Role Of Human Resource
Management, Individual, Task and Organization Climate are investigated.

In this thesis, the positive role of Participatory Management in
improving creativity in organizations is investigated. For this reason in the
fourth chapter firstly the description of management and the changes in
management concept are being touched and then the characteristics of
Participatory Management are going to be undertaken.

After investigating the supportive properties of  Participatory
Management an investigation has done to test these properties. In the fifth
chapter The methodology of the research and the evaluation of the data
attained from the research is explained.The research has been done in
organizations that are functioned in paper sector in Kocaeli and one of which
is a public and the other one is a private institution.

In this part data attained from the research are shown in tables and
also demographical characteristics of individuals participated in the research,
frequency proportion of the answers given,factor and reliability analysis of the
questions, mean values of variables are participated.Moreover, data are
subjected to comelation analyze in order to determine the relationship
between the variables.

General evaluation of the research is participated in conclusion part.By
advancing discoveries attained from the data, some evaluations are done in
this part.
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\'
GIRIS

Kuresel rekabetin bliylk boyutlara ulagti§i gintmizde igletmeler
rekabet edebilmek igin devamli suretle dedismek, degisen ihtiyaglara cevap
verebilmek igin de yaratici galigmalar yapmak zorundadir. Yararh ve yeni bir
mal yada hizmet Uretmek veya mevcut bir mal yada hizmeti farkh bir
fonksiyon elde etmek (zere uyarlamak olarak ifade edilen yaraticilik,
isletmelerde yeniliklere zemin hazirlayarak rekabet glctniin artmasina
neden olmaktadir.

Degiisime kargl yaratici tepkide bulunmak ve degigimi firsatlara
dénustarmek igin stUrekli yeni arayiglar iginde olan yéneticiler ve
organizasyon kuramcilar, ¢alganlarin ybnetime katilmas! duglncesini
geligtirmeye bagladilar. Bugiun artik c¢aliganlar kendilerini ve iglerini
ilgilendiren her tarld karann goragtlmesine ve sonuglandinimasina aktif
olarak katilip, dustncelerini ifade etmek, bu konularda ki gb6riglerinin
alinmasini talep etmektedirler. Bu nedenle, ytnetenin talimat verdigi
caliganlarin ise bunlari yerine getiren bir o6rgltsel igleyis den ziyade
caliganinda dzel sorumluluklar Ustlendigi ve kararlarin alt kademelerde de
verildigi bir yénetim yaklagimi benimsenmektedir.

Organizasyonlarda artik 6nemli olan karar vermek dedil, karar
zenginlegtirerek uygulamak, eldeki olanaklar en yaratici gekilde kullanarak
farkhiik yaratmaktir. Kisacasi, yonetim uygulamalarinda karar ne 6lgiide
onemli ise karar vermede ve faaliyetlerde yaraticilik da o &lglide dnemli bir
yaklagim olmugtur.

Bu sebeple, degisimi ve vyenili§i saglamak igin yaraticihg,
isletmeciligin bittn ugrag alanlannda uygulamak dogru bir davranig olacaktir.
Bunu gergeklestimek iginde  yaratici nitelikli yonetici ve calisanlan
barindirmak, vyaraticihk y&nelimli motivasyonu saglamak, yaraticithigin
kullanim alanlarint arttirmak ve bu konuda destekleyici olmak gerekmektedir.



Diger bir ifadeyle yaraticiik eksenli bir ybnetim modelini uygulamak
igletmeleri bagariya gétiren bir anahtar olacaktir.

Yaratici ve vyenilikgi sonuglar blyilk 6lglide insanlann nasil
yonetildiklerine ve iginde bulunulan ortama baghdir. Bu dogrultuda yaraticifik
diizeyine artirmak isteyen yoneticiler, caliganlann kararlara katilimin
sa@lamal, takim galismalarini desteklemeli, iletigime 6nem vermeli, bilgiyi
paylagmali ve beceri geligtirmeli, hedefleri belilemeli, gerekli kaynaklar
saglamali, geri besleme yapmali, motivasyonu artirmall ve tegvik edici

olmalidir.






1.YARATICILIK KAVRAMINA GENEL BAKIS
1.1.Yaraticitik, Tanimi ve Kapsami

Yaraticilhigin sézllk anlami “yaratma yetenegdi®, “yaratmak® fiilinin
sdzlik anlam ise varlik kazandirmak, bir gseyin olmasim saglamak, neden
olmak, hayal glictnii kullanarak (retmek ve tasarlamaktir. Dolayisiyla
yaraticlii tanimlamada en ¢ok kullanilan kavramlar; bulmak, yenilik
yaratmak, bilgi sinirlarini genigletmek, hayal glicini kullanarak éiretmek ve
tasarlamaktir.

Vemon’a gbére yaraticilk kavrami sanatgilarin, bilim adamlarinin,
mucitlerin ve diger bireylerin ortaya ¢ikardikiari olagandigi ya da benzersiz
faaliyetler ve tepkilerdir. Uretilen geylerin taninmalan ve taktir gdrmeleri
6zginlik veya énem derecslerine baghdir.!

Psikolog Torrance vyaraticilig, sorunlara, aksakliklara, Dbilgi
eksikliklerine,  kayip &gelere, uyumsuziuga karg! duyarl olma, gtglugu
tamimlama, glglige ¢bzim arama ve tahminde bulunma “olarak

tanimlarmistir’.

Diger bir psikolog Mac Kinnon'da vyaraticihgs, fikirlere ve degisimlere
karsilik verebilme kabiliyeti olarak tanimlar. Yaraticiligin mutlaka risk alma,
spontanlik ve yenilikle birlikte kombine bir element oldufu g6z ardi
edilmemelidir.®

Bir dijer tanima gore ise yaraticiik, “daha 6nceden kurulmamig
iligkiler arasindaki iligkileri kurabilme, btylece yeni bir dislince semasi iginde
yeni yagantilar, deneyimler, yeni diistinceler ve yeni liriinler ortaya koyabilme
yetisidir .4

T Alev Anik, Yaraticilik, Ankara: Kaitir Bakanli§i Yayinlan, 1990, s.13

2 Sibel Cengizhan, “Oniversitelerde Ogretim Elemanlannin Degerlendirilmesi®, (Bastimamig
Yiksek Lisans Tezi, M.U.Mohendislik Fakaltesi,1997), s.25

3 Jalan Amitabh, Klenier H.Brian, New Developments In Developing Creativity, Journal of
Management Psycholgy , Vol:10, No:8, 1985, s.20

4 Ayfer Islek, “Yaraticilikta Temel Sanat Egitiminin Islevi®, (Basimarmis Yiksek Lisans Tez,
D.E.U.Egitim Fakditesi, 1892), 8.15



Yaraticilik, bireye farkli ve d{retici diglnce zincirlerini kullanarak
aligilmig dustnce zincirlerinden kopma giicii veren, sonuglan bireye ve
muhtemelen bagkalarina da yarar saglayan dusincelerdeki esneklik,

ozgurlik ve duyarhligin bir toplamidir.®

Bir yagli boya tablo yapmak veya bir siir, ya da senfoni yazmak, yeni
bir jet pervane sistemi bulmak, bir pazarlama teknigi uygulamak, yeni bir
uyusturucu madde yapmak veya yaratici bir érgitiin yéneticiligini yapmak
yaratici disinmenin Griinleridir. Birgoklar yaraticilk konusunun temel bir
yetenegin ortaya c¢ikarilmasi oldugunu kabul etmiglerdir. Hemen her konuda
yaraticillk, s6zi edilen bu yetenege bagh bulunmaktadir. Bu yetenek

sorunlara farkli agilardan bakabilme yetenegidir.®

Yaraticilik, “ bir sey ortaya gikarmak” tir. Bu anlamda ortaya ¢ikan sey
kétl sonuglar dogurabilir ifadesi séz konusudur. Ornegin; bir marangoz bir
iskemle yaratir, bir girisimci is olanagi yaratir .” Bagka biri, biyiik alanlardaki

canlilar yok edebilecek bir bomba yaratabilir.

Aslinda, yaratici faaliyetin tarifinde hi¢bir yerde daha énce varolmayan
bir sey varolmalidir. Insanligin varolugundan beri olmayan bir sey mimkiin
degildir. Insanlarin yaratici faaliyetleri daima ( fiziksel veya akli ) verilen
materyalleri karigtirmaktir. Yeni seyler daha sonra vakalar birlestirilerek

yapilir veya eskiler genellestirilir.2

Oyleyse yaraticilik, yeni baglantilar kesfedebilme, konulara yeni bir
bakis agisi ile bakabilme ve zihnimizde olan fikirleri yeni formlarda yeniden

diizenleyebilme olarak da tanimlanabilir.®

® Ibrahim Mert S., "Karar Vermede Yaratici Problem Cézme” ( Basiimamis Ytksek Lisans
Tezi, M.U. Isletme Fakltesi, 1997), .18
® H.G.Hicks, Orgatlerin Yénetimi, Sistemler ve Beseri Kaynaklar Agisindan, Gev.Osman
Tekok, Bintug Aytek, Birol Bumin, Ankara: Turhan Yayinevi, 1979, s.262
" Edward De Bono , Alti Sapkali Dusiinme Teknigi, Cev. Ercan Tuzcular Istanbul: Remzi
Kitapevi, 1997, s.128

Frank Baron, Creative Person and Creative Prosess, New York: Holt, Rinchort and
Winston, 1969, s.10
9 J.R..Evans, Creative Thinking In The Decision and Management Sciences, Cincinnati, Chio
:South Western Publishing Co, 1991, s.1



Yaraticillk yeni fikirlere gétarir. Bu yeniligin saptanmasi gerekir.
Gercekten goéraldr ki, yeni bir fikir, cogu kez, ya bilinen fikirlerin bir birlegimidir
veya da eski bir fikrin yeni bir cevreye veya sekle sokulmus halidir. Buna
ragmen, yaratici bir faaliyettir, eski fikirleri bu sekle sokan ."°

Ustelik fikir gegerli de olmalidir. Sadece yeni olmasi, yeterli degildir.
Fayda — Kullanim — normlarina uygun olmasi da gereklidir. Fikir séylenen
probleme ¢6ziim getirdigi icin, veya da bu ¢ézlime ilerleme kaydettirdigi igin
gecerlidir. Bu deger kriteri sayesinde, hayal mahsulii ile yaraticilik arasinda

ayirim yapilabilmektedir.

Bir ¢ok yonetim gelistirme uzmanlari da yaraticihg tanimlamaya

calismiglardir.  Ornegin D.Michael Ray soyle demigtir Yaraticilik,
organizasyon ve sartlardansa, bireye daha bagimli bir olgudur, yani bireysel

yaraticilik, sirket yaraticihgindan daha énce var olmaldir."

E. Maria ve E.Burke, yaratici fikirleri, farkli metot ve durumlara
bagvurma kabiliyeti olarak gérmustur. Basarili yaratici organizasyonlar, bu
sekilde fikirleri orguttun ihtiyaglarina goére uygun bir sekilde y&nlendirip

organize edenlerdir.'?

Newell, ise yaraticilik konusunda sunu vurgulamistir, problem ¢ézme,
asadidaki sartlarda bir veya birkagi gergeklesirse “yaraticilik® olarak

tanimlanabilir."
1. Duslncenin rtindl bir deger tagimalidir.

2. Dusiince geleneksel olmamali, yani bir énceki disiincenin reddi

veya tamamlayicisi olmalidir.

% p Bessis- H.Jaqui, Yaraticilik nedir?, Istanbul Reklam Yayinlari, s.25

" Lisa Gundry, Jill R.Kickul , Building the Creative Organization, Organizational Dynamics,
Vol 23, Issue 4, 1994,5.23

2 Maria E.Burke, Cretivity Circles in Information Management, Librarian Career
Development, Vol:2, No:2, 1994, s.8

'* Mc. Fadzcean Elspeth, Encouraging Creative Thinking , Leadership & Organization
Development Journal, Vol; 20, No:7, 1999, s.374



3. Disunmek, yiiksek motivasyon gerektirir, bunun igin gerekli zaman

ve yer saglanmis olmalidir.

4. Ortaya konulan problem belirsizdir ve gérev bunu formile etmektir.

Sillamy psikolojisi sézluginde ise vyaraticilik asagidaki gibi

tanimlanmisgtir.

* Yaraticilik , sosyo — kdltiirel ortama sikica bagh olarak, her yastaki
her kigide gizli bulunan yaratma yatkisidir. Bu tabii yatkinin gerceklesmesi,

ifadesine uygun sartlarin gergeklesmesine baghdir .”

Béylece, yaraticilik, insanhidin genel bir yatkisidir. Akil veya hafizaya
benzer. Yerlesmis olan bir gérigin aksine, insanlar, yaraticilarla yaratici
olmayanlar arasinda ayrilmaz. Burada da , seviye farklar vardir. Herkes,

daha fazla veya daha az yaraticidir.

Psikiyatris Lawrence Kubie, yaraticilk konusunda su vyargiya

varmaktadir;

‘Eger, alisik oldugumuz bilgi ve tutumlarimizla yetiniyorsak, bu
yaraticilik yetenegimizin az oldugunu gostermez, fakat bu yetenegimizi
bastirdiimizi ifade edebilir. Engelleri kegfeder ve onlari ortadan
kaldirabilirsek, yaraticilik bir kaynak gibi harekete gegecektir”.™

Insanin yaratmasi, var olanin yeni adaptasyon ve kombinasyonlarini
Uretmesi veya degistirmesi ile olur. Yaraticihk gizil gici, birey bir sey
karsisinda heyecanlandijinda, merak duydugunda kendiliginden ortaya
cikar. Bunlar 6grenilmis davraniglar degildir.'® Yaraticilik hayal giictiyle gok
alakall bir dustinme bigimidir, duygusal ve zihinsel slregleri kapsar. Tum
zihinsel ve duygusal etkinliklerde, insan yasamindaki tim caligsma

™ Gonul Budak, Yenilikgi Yonetim Yaratici Birey, Istanbul: Sistem Yay,1998, s.17
% Yiksel Ozden, Ogrenme ve OFrenme , Ankara: Pegem Yayinlari, 1998, s.118



alanlarinda yaraticilia rastlamak mimkiandir. Yaratici disinme yetenegi
insan yasaminin ve gelisiminin ana 63elerinden biridir. Yaratici disiinme,
insan yasaminin her dénemimde ortaya ¢ikan , her diizeyde var olan bir
dastinme bigimidir. Gunlik yagsamimizda karsilastigimiz problemlere ¢é6ziim
tretmek de, bilimsel ya da sanatsal driinler vermek de vyaraticilik

gerekmektedir.

Yagsamin sorunlarina kaliteli ¢éziimlerin bulunmasina yardimct olan ve
kisiye sahip oldujunun étesinde bir diinya goériisi kazandiran yaraticilik
yukarida genel hatlari ile agiklanmaya ¢all§|lm|§tlr. Bu acgiklamalara
dayanarak yaraticiligi; bireyin diinyay! kendine 6zgi bigimde yorumlamasi,
sekillendirmesi, dizenlenmesi ve bir adim daha ileri gétiirmesi, kisaca bir

yasam tarzi olarak ele alabiliriz.

1.2 Yaraticilik ile iligkili Kavramlar

Yaraticihk beraberinde yenilik, bulus (icat ), degisim, teknoloji, taklit
kavramlarini da giindeme getirmektedir. Bu kavramlarin kisaca agiklanmasi,

karisikhgin énlenmesi agisindan yararl olacaktir.

1.2.1 Yenilik : Yenilie, ekonomik, sosyolojik, politik ve psikolojik
yaklasimlarin yapilmasi mimkindir. Ancak, tarihsel sire¢ iginde yenilige
bakildiginda, kavramin 6zellikle 19. ylzyilin Grini olan; yeni bulus ve icatlar
sorunu olarak algilandigi ve teknik yéni adir basan bir kavram oldugu

savunabilir.

Yenilik, teknik, bulus ve icatlar arasinda organik bir bagin bulundugu
da dogrudur. Nitekim Vassal yenilik yapmak fiilini, énce icat etmek
kavramindan bahsederek ve icat etmeyi de, “ dislnerek, herhangi bir seyi

yaratmak “, olarak tanimlayarak, agiklamaktadir.



Bir diger tanima gére yenilik, fikirlerin yaratiimasindan sonra bu
fikirlerin somutlastiriimasi ve kullaniimasidir.

Yaratilan yeni fikirlerin orijinal oldugu kadar kullanighh olmasi da
gerekmektedir. Yaratilan fikirler yalniz kullanabildigi 6lgide anlam
kazanacaktir. Dolayisiyla bu fikirlerin yeni ve yararli bir riin veya hizmet
haline getiriimesi ve pazara sunulmasi yenilik olarak tanimlanir.

Toffer, yeniligin G¢ evrede tamamlandigini ifade eder.
1.0nce yaratici ve uygulanabilir bir diisiince vardir.
2. Bu disiince uygulantr.

3. Uygulanan disiince topluma yayginlastirilir.

Genellikle herhangi bir yaratici disiince ticarilesmigse ve yarattig
fayda ile verimiiligi artirmigsa yenilik olarak degerlendiriimektedir. Bu
durumda yénetim agisindan yenilik; yeni yéntem ve tekniklerin arastiriimasi,
bulunmasi, ticarilegsmesi, érgiitlenmesi ve uygulanmasi ile ilgilidir. Ancak bu
yeni uygulamalarin, eskilere nazaran daha ekonomik olmasi beklenir. Bu tir
yenilige ise érgtitsel yenilik denir ."®

Yaraticilik ile yenilik arasinda benzerlikler ve farkliliklar vardir. Yenilik
bir degisim sirecidir, ancak her degisim yenilik degildir. Degisim orijinal ise
ve degistirildigi sistemin amagclarini daha etkili ve ekonomik bigimde
gerceklestirimesine katkida bulunuyorsa, yenilik sayilabilir. Bu niteligi ile
yenilik, degisimden daha dar kapsaml bir kavramdir. **

Yaraticilik, fikir Gretme ile ilgilidir.'®  Yaraticilk genel anlamda,
énceden mevcut olan fikirlerden yeni bazi fikirlerin Gretilmesidir. Yenilik ise,

bir sorunun ¢6zUmu i¢in yaratilmig bir fikirden yararlanma igleminin adidir.

'® Budak, a.g.e., .19
7 Budak, a.g.e., .20 )
'8 |iter Akat, Budak Gonill , Isletme Yénetimi, [zmir: D.E.U. Yay., 1997, ss.369-388



Genellikle yaraticilik kisisel bir eylemi ifade ederken yenilik bir takim

calismasidir.'

Yenilik ekonomik olan yaratici disinceleri ifade etmektedir. Yenilik
yaraticl digtincenin paraya dénustirilmesidir, disincenin Gretim strecini
olumlu etkileyecek sekilde, eyleme déniusmis halidir. Temelde yenilik,

kurulusun, bir degisiklik karsisinda gésterdigi tepkidir .2°

1.2.2. Bulug : Bulus genellikle bir aragtirmanin son Urini olarak
tanimlanir.?! Yenilik, bulusu izler ve basanl bir gelistirme cabasinin son
noktasidir. Bulus, yeni bir fikir ve bilgi ortaya koyar. Bulusun meydana
gelmesi sirasinda gecirilen stirece “ Yaraticilik Stireci * denilmektedir.

Bulug, arastirmacinin bir uyari veya durti hissetmesi ile baglar,
kavramlarin olugsmasi ve onerilerin gelistiriimesi asamalarini kapsar. Bu
asamalar sonucunda fikir somutlagir ve model olusur. Genellikle bu agamaya
gelebilmis fikirler patent konusu olabilmektedir. Yenilik ise; bu agamada
basglayan bulusun benimsenmesi, Uretilmesi ve satiimasini igceren bir siire¢

olmaktadir.

Kisilerin 6zel meraklan sonucu tesadiifen ortaya ¢ikan bulugun
yenilie donustirilmesi icin ticarilestiriimesi, elde edilecek verimi ile,

faydanin arttirimast, yani, pratik hayata uygulanabilir olmasi gerekir. %

Yeni bir bulug veya fikrin, toplum tarafindan kabul edilmesi , bagka bir

deyisle pazara satis degeri olan Uriin durumuna déndstirilmesi, genellikle

'® David Tanner, Creativity and Innovation in Rond D, Innovarter volume 3, Number 7 , July
1994

% Donna Pestwood, Paul Schuman, Kalite ve Yenilik, Istanbul: Executive Excellence Dergisi,
Rota Yayini, Say1.10, Ocak.1998, s.10

! Erol Eren, Igletmelerde Yenilik Politikas,Istanbul: [stanbul Universitesi Yayini, No:2884,

Formul Matbaasi, 1982, s.17

2 Eren, a.g.e., s.17



s6z konusu fikrin veya bulusun pazarda bir deneme silirecinden gegirilmesini

gerektirir.

Yeni fikirlerin ve buluglarin gelistirimesinde ¢ok énemli bir konu da ,
bulusun vyararlarinin , yaraticilan tarafindan, bagkalarina kanitlanmasidir.
Gegmiste oldugu gibi, ginimizde de birgok yeni bulug, ekonomik bir deger
tagsimadan, kaybolup gitmektedir. Bunun en &nemli nedeni, s6z konusu
buluglann saglayabilecegi yararin veya kolayliginin, yaraticilari tarafindan,
pazarda kanitlanamamasidir denilebilir. Oysa,ge¢misin énemli buluglarindan
sayllan buhar makinesi, otomobil , ucak ve telefon gibi, birgok yeni bulus

baslangicta degersiz kabul edilmistir. 2

1.2.3. Degisim : Degisim genel anlamda, ister planlt olsun ister
plansiz, herhangi bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin belli bir durumdan
bagka bir duruma déntsgmesidir.?* Degisim her insan toplulugunun temel

ozelligidir. Heraclius “ Degismeyen tek sey degisimdir 2 “demistir.

Toplumsal degisim, toplumun yapisindaki degisikliktir. Organizasyona
ait degisim ise; orgltin cesitli alt sistem ve &geleri ile bunlar arasindaki
iliskilerde meydana gelebilecek her turlti degisikligi ifade eder.® Bu durumda
organizasyonda olugan degisimin, sosyal, psikolojik, yapisal ve teknik

boyutlarinin bulundugunu séylemek mimkandir.

Yenilik ise, bir degisim slrecidir, ancak her degisim yenilik degildir.
Degisim orijinal ise ve degistirildigi sistemin amaglarnni daha etkili ve
ekonomik bicimde gerceklestirimesine katkida bulunuyorsa, yenilik
sayilabilir. Bu niteligi ile yenilik,degisimden daha dar kapsamli bir

kavramdir.?’

= Alpugan Oktay, Kuguk Isletmeler Kavrami Kurulus ve Yonetimi, Trabzon: Karadeniz
Teknik Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler Fakuitesi Yayini, 1998 , s.14

 Omer Dinger, Orgut Gelistirme, Istanbul: Beta Basin Yay., 1992, .8

% Enver Ozkalp, Organizasyonlardaki Teknolojik Degismeler ve Insan Davranisi Uzerindeki
Etkileri, Eskigehir : Eskisehir ITIA Dergisi, Sayr:2 , Haziran 1982, s.520

% Dinger, a.g.e., 5.8

2 Budak, a.g.e, s.37



Bir anlamda yenilik, ihtiyaglarin bir adim éniinde gitme, yenilik yapma,
yeni mal ve hizmetler olugturma, hem cevreye uymanin 6nde gelen
sartlarindan  biri, hem de cevreyi degistirmede , etkilemede , bir arag

olmaktadir.?®

1.2.4. Taklit : Yenilk ve taklit kavramlan da birbirine ¢ok
kangtiriimaktadir. Yeniligi bir ya da birka¢ firma baglatmakta ve digerleri de
yenilidi benimseyip uygulamaktadir. Yeniliin baglatictlan “Yenilikgi “ , onlari
izleyenler ise “ Taklitgi “ ‘dir.?® Yeniligin, uzun , zahmetli, masrafli ve riskli
cabalari gerektirmesi, birgok igletmeyi korkutmakta, yenilik yerine taklidin

yedlenmesine neden olmaktadir.

Bazi yazarlar bagkalarinin basarisini taklit etmeyi de bir yaraticilik tra

olarak kabul etmektedirler.

Kopya etmek yenilik yaratmak agisindan yaraticilk sayilmasa da
isletmeye yeni bir sey kazandirmasi bakimindan 6nemlidir. Orgitlerde
kaybedilen ilerlemelerin biyiik bir kismi takipgilerin kendi liderlerinin
basarilarini kopya etmekteki yeteneklerine baglidir. Bazi érgtler icin kopya
etmek hemen hemen bir yagsam bi¢imi olmaktadir. Asillan bagka Ulkelerde
olan UrUnleri dusiik maliyetlerle kopya eden Japon endistrisinin bagarisini

ornek alabiliriz .3°

1.3. Yaraticilik siireci

Yaratici dugsinme slreci beynimizin sonsuz sayida disgince,
kombinasyon ve baginti yaratmasiyla olusur. Beyin kendisine ulagan tim

% Omer Dinger, Yahya Fidan , Isletme Yénetimine Girig, Istanbul: 3 Baski,Beta Yayin,
1997, .168

® Eren, a.g.e., s.21

% Saban Esen, “Yonetimde Yaraticilik ve Kendini Geligtirme” (Basiimamis Yiksek Lisans
Tezi, Bursa, 1996), s.30
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uyaranlan igler. Bittin bu kombinasyonlar birbirleriyle iligkilendirilir ve fikir ya

da disince adini verdigimiz yeni bagintilari olustururiar.

Yaratici dustinceyi anlik bir ilham, aniden beliren bir fikir olarak
degerlendiririz. Fakat kuskusuz yaratici disiinme streci bundan ¢ok daha
fazlasini igermektedir. [lham gelinceye kadar mutlaka bilingli ya da bilingsiz
bir dstinme stireci gegirilir.Yaratici fikirlerin sekillendirilmesi, agiklanabilmesi

icin uzun zaman ve galisma gerekmektedir. '

Literattir incelendiginde yaratici bir fikrin, genelde aniden bir anlik
ilham sonucu ortaya ciktigini savunanlarin yaninda, bir takim evrelerden
gecerek olustugunu varsayanlara da rastlanmaktadir. Yaratici bir fikrin insan
beyninde nasil meydana geldigi, hangi duygulari uyandirdigi kesin olarak
bilinmedigi icin yaraticihk bir sire¢ olarak karmagik bir yapi
sergileyebilmektedir. Bu nedenle, vyaraticilk streci degisik yazarlar
tarafindan, degisik asamalan ile agiklanmaya caligiimistir. Asagida birgok
yazar tarafindan kabul géren yaraticilik stirecinin agamalan agiklanmaktadir.
Bunlar sirast ile; hazirlik ( Preparation ) kulugka ( Incubation ), aydinlanma (

Inspiration ) ve dogrulama ( Verification ) dir.>?

1.3.1.Hazirhk Asamasi : Hazirlik safhasinda problemin tanimlanmas;,
¢6zim modelinin ve yapinin ortaya konmasi s6z konusudur. Bu agsamada
yaratici faaliyetler igin bir problemin hayati yénleri taninmaya ve égrenilmeye
baglanarak 6zellikle bu problemle iligkili bilgiler canlandinlarak, problemle

ilgili gesitli hipotez ve teoremler arasinda incelenir. *

Yaraticilk kavram ve olaylar arasinda yeni iligkiler kurmaya
dayandigina gore, elimizdeki malzeme, yani konu ile ilgili bilgilerimiz ne kadar
coksa yaratici bir fikir Gretmemiz o kadar kolaydir. Ancak bazen ¢ok

¥ pener Russel ve Roger Evans, Creative Manager, New York : Jossey- Bass Publishers,
1992 ,8.37

% | eslie W.Rue ve L.Loyd Byars, Management Theory and Application, Ontorio:Richard

D.Irwin, Inc,1980 304.; Wallence ve Gruber, 19.; Robert Weisberg Creativity: Genius and

Other Myths, New York: W.H.Freman and Co., 1986 , s.19-20

¥ Mert, a.g.e., 5.38
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bildigimiz veya Uzerinde ¢ok durduumuz bir konuyla ilgili yeni bir sey
dustinemeyebiliriz. “Igletme koérligu “ olarak nitelendirilen bu durum, konu ile
ilgili uyarilar kaniksamamiz veya aligtiyimiz kural, yéntem ve sinirlart dogal
ve vazgegilmez gérmemizden, yani onlari veri olarak kabul etmememizden

kaynaklanir.

Soylediklerimizi 6zetleyecek olursak hazirlik sireci yaratici fikrin
olusmasi igin, dizenli bilginin toplanip organize edildiji ve bireysel

konsantrasyonun konu izerine yogunlagsmasinin saglandigi agamadir.

1.3.2. Kulugka : Bu agsamada {rin biling 6tesinde olgunlagmaya
baslar. Biling diizeyinde algilanmakla birlikte, yaraticilik gabasi siirmektedir.*
Daha acik bir ifadeyle, hazirlik asamasinda konuya ya da soruna yoénelik
yogunlasma saglandiktan ve tim bilgiler toplandiktan sonra bunlar biling
altina itilir ve alt yénetimi devralir. Kigi yanlis sonuglara varma endigesi ile
konu Uzerinde dustinmiyor gériinse de, gercekte konu ile ilgili ugragisi

devam etmektedir.

Aragtirmaci ya da yaratici kigi, kulugka agsamasinda surekli imgeler ve
fanteziler yaratabilir. Béylece, biling alani agilarak zihinsel sinirlamalar gevser
ve daha 6zgir hale gelebilir. Bu nedenle kisi, ne mevcut olandan ne de
kendinden memnun olamaz. Zaman zaman soruna Yyaklasirken, zaman
zaman da sorundan uzaklasir.3® Ancak ¢éziime yoénelik cabalann timint

surdarar.

Bu evre ¢ok kisa olabilecedi gibi uzunca bir zamani da gerektirebilir.
Beynimiz konuyla ilgili iligkileri hemen kuramayabilir. Ancak araya baska
dustinceler girse, o konuyu unutsak, hatta uyusak bile beynimiz ¢aligmasini
srdUrar. Araya giren yeni ugrasilar, gdzlemler, disinceler ve deneyimler
pesinde olunan fikrin ortaya g¢ikmasina katki bile saglayabilir. Cunki

3 Zuhal Ozer, Yaraticiija Giden Yolda Beyin Firtinasi, Bilim ve Teknik , Kasim 1996, ss.50-
53
* Akat, a.g.e., 5.373
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dustnilen her yeni kavram arka plandaki asil konuyla ilgili yeni cagrigimlara

yol acar, yeni secenekler olusturur.

Basit bir anlatimla kulugka evresi bekleme evresidir. Mecazi bir
benzetme yapilacak olursa bu evre, isminden de anlagilacagi gibi problemin
Gizerine yatilan evredir. Bu evrede birey, problemi aklindan c¢ikarmis ve bir
rahatlama slresi igine girmistir. Birey, kitap okur, TV izler, spor yapar;
kisacas! glinlik yasantisina probleme odaklanmadan devam eder. Bu

asamanin zamanlanmasi kontrol edilmez.

Kulugka evresi, birgok yéneticinin ¢aliganlarini “ bir sey yapmamakla “
sucladiklari evredir. Yaratict disinme sirecinde bu agamanin, hedefe
ulasmak ve problemi ¢ézmek icin dogal ve etkili bir yol oldugu, ¢ogu ydnetici
tarafindan gérmezden gelinmektedir. Bireyin problem ¢ézme siirecindeki bu
suskunlugu, Pasiflii eninde sonunda meyvesini en uygun ¢6ziim olarak

verecektir.

1.3.3. Aydinlanma : Bir uyan sonucunda beyin bilingli veya
bilingaltinda konuyla mesgulken, fikrin dogmasi agamasi gerceklesebilir.

Bu, birden bire kisinin beyninde cakar gibi, konu ile ilgili ¢é6zimin
kendini belli ettii asamadir. Hazirllk agamasinda tohumu atilan konu,
kulucka asamasinda olugsmaya basladiginda, bilingalti verileri mantikl bir
bicimde diizenlemeye caligir ve aydinlanma agamasinda (riin birden bire
somutlagir. Kisi bu agamada gerilimden kurtulur ve rahatlar.

Artik resmin son pargasl da tamamlanmig, yeni fikirler gelistirilmistir.
Bazen yeni fikrin dogusunu saglayan uyarinin ne oldugunu bile fark edemez,
birden aklimiza geldigini saniriz. Bu duruma bilim ve teknik alanlarinda
sayisiz Ornek gosterebiliiz. Gunlik hayatta da o6rnekler bulmamiz

% Ramazan Yildinm , Yaraticilik ve Yenilik , Istanbul: Sistem Yayinlar, 1998, s.43
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mimkiindir. En énemli sorunlara gogu zaman izerinde galigirken degil, farkli

ortam veya konumlarda ¢6zim buluruz.

1.3.4. Dogrulama : Bu asamada ¢6zimiun gegerliligi, bilingli bir
sekilde gergede ve problemin gereklerine karsi test edilir. llhamlarin etkisiyle

parlak gelen fikirlerin incelenmesi sonucunda pek ¢ok aksaklikla karsilasilir.”

Dogrulama asamasi, yaraticilik strecinin en sikintili safhasi olabilir.
Cunku sirecin bagina dénerek, yaratici drand kullanabilir kilmak igin,

tekrarlar yapmak gerekebilir.

Kisaca dogrulama asamasi iki bigimde sonuclanabilir. Ya bulug
uygulanabilir bir sonuca ulasamadijindan tekrar kulucka agamasina
dondlebilir, ya da bulus uygulanabilir hale getirilene bilir. Yaraticilik strecinin
yukarida siralanan agamalari, birbirinden kesin gizgilerle ayrilmamaktadir. Bir
asama son bulmadan digeri baglayabilecegdi gibi, bu agsamalarin kesigsmesi,
ortigsmesi ve i¢ ice girmesi de s6z konusu olabilir. Bazen asamalarin sirasi
degisebilir, siire¢ basamaklarindan biri olagan sirasindan farkl, bagka bir

asamada tekrar devreye girebilir.

Gercek anlamda yaratici agamalar yalnizca kulugka ve fikrin dogusu
safhalaridir. Bu agamada btiin ket vurucu engelleri bir kenara birakmak ve
ortaya konan duslnceler Uzerinde degerlendirmeler yapmayi kesinlikle
ertelememek gerekir. Yaratici distncenin en kolay ortaya c¢ikabildigi bu
asamalarda calisma grubundan higbir dizginlemenin yapilmadigi, hayal
diinyast gibi bir atmosferde, disiinceler arasinda degis tokusg
mekanizmasiyla baglantt kurma tekniginin uygulanmasina olanak
verilmelidir.® Bu asamalarda hayal giicii serbest birakilirsa eglenceli bir

atmosfer olugsmasi kaginiimazdir.

% Ark, a.g.e., 5.130
¥ Geoffrey J Rawlinson, Yaratici Dustinme ve Beyin Firtinasi, Gev.Osman Degirmen,
Istanbul: Rota Yayinlari, 1995, .37
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Sorun igin bulunan ¢éziimiin uygulanmaya baglanmasi ile silirecin
bittigi dusuintilmemelidir. Uygulanmaya konmadan énce ¢ok parlak olan bir
fikir uygulanmaya konunca ortaya c¢ikan faktérler nedeniyle yeterli
olmayabilir. Bu durumda ¢6zimin yeniden ele alinip etkileyici faktorlere gore
uygulamadan sonra ¢dzimin yeterli ve doyurucu oldugunun kanitlanmasi
gerekir. Ancak bu kanitlandiktan sonra yaraticilik stireci tamamlanmis olur.

2. YARATICILIK KURAMLARI VE BIREYSEL YARATICILIK
2.1. Yaraticilik Kuramlari

Yaraticihk ile ilgili literatlr incelendiginde degisik goruglerle
karsilasmak mumkindir.Bu goéruglerden o6nemlileri yaraticihk kuramlar

bashg! adi altinda incelenmektedir.

2.1.1. Psikoanalitik Kuramlar

Yaraticiligin kaynagi, gadilenmeleri,sapmalari, anlatimlan ve Grinleri
ile en fazla ilgilenen ve bu konuda en fazla arastirma yapan yaklasimlarin

basinda psikoanalitik kuramlar gelmektedir.

Bu kuramlar yaraticihigin kékleri, anlatimlari, giidilenmeleri, sapmalari
ve verimleriyle ilgili gérusleri icerirler ve diger kuramlara kiyasla en ¢ok

psikanalitik kuramlar, yaraticihgin bu boyutlar Gizerine egilmiglerdir .3°

Psikoanalitik kurama Freud, Emst Kris, Lawrence Kubie, Slochower,

Mac Kinnon, Jung gibi psikologlar katki saglamistir.

Bu kuramin éncisi Freud, yaraticihgin insanin igsel ¢atismalarindan

kaynaklandigint savunmustur.

Freud’'a gére id, ego ve slper ego insan kisiliginin (¢ temel birimidir.

¥ Cengizhan, a.g.e., s.10
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Id zevk ilkesine gére igler ve hig geciktiriimeden buttn isteklerin yerine
getiriimesini bekler.®® Id biling alti dirtiller esasina gére calisir. Birey bu
durtulerin cogu kez farkinda degildir.Id’den kaynaklanan ihtiyaglar ve istekler,
dnce iyi belilenmemis imajlar biciminde olugur. Id riyalar ve hayal etme
yoluyla da isteklerini doyurabilir. Freud, id’in isteklerinin yagsayarak veya
riyalar ve hayal kurma yoluyla doyurulmasina birincil stiregler adini verir.*!
Birincil sireglerde dile getirilen bu istekler ve ihtiyaglarin dis diinyadaki
karsiigini bulmakla ego yukumladur.

Ego, id'i denetim altinda tutmaya calisan kisilik birimidir. Id ile gergek
diinya arasinda araci rolii oynar. “Gergeklik ilkesine “ gére ¢alisir. Mantikli ve
gercekei dusiince tarli olarak kabul edilen ikincil sireglere dayali galigir.
“Gergeklik ilkesi * yetigkini bir meslege, bir is edinmeye dogru iter.*?

Siiperego ise toplumun inandigi “dogru“ veya “ yanlis “ kavramlarin
kaynagidir. Id ve ego gibi siiperego’nun biiyiik bir bélumi bilingaltindadir.
Bilingalti farkinda olmadigimiz arzu, istek, durtli, duygu ve dusincelerin

depolandidi buyik bir hazineyi temsil eder.

Id ile stperego arasindaki ¢atisma insanda kayg! olusturur. Kisi bu

kaygi ile baga ¢ikabilmek igcin savunma mekanizmalar gelistirir.

Freud’'a gore yaratma dirtlisii,bu catigmalara bir ¢6zim bulma
cabasidir. Cocukluktan bu yana bastinlan cinsel gudulerin ulagmak istedikleri
amagclar saptirilir ve degerli bir 6zellik olarak yuceltilir. Saptirilan ve ylceltme
mekanizmasiyla yogrulan gidiler yaratma edimine hizmet ederler. Bu
kurama goére yaratmanin kaynadl c¢ocuklukta ve ilkel benlikte aranir.

Psikoanaliz mantiginda birey genellikle doyuramadigi istek ve gidilerini

0 A.A.Brill, The Basic Writings of Sigmund Freud, New York : The Modern Library is
published by Random House, Inc. 1938, s.55

* H.Ozbay, Psikopatolojiye Girig, Seminer Notlari, Istanbul, 1996

42 Dogan Cucelo§lu, Insan ve Davranigi, Istanbul: Remzi Kitapevi, 1991, s.407
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cocukluluktan beri gelen, doyurulmak istenen bilingalti 6zlemlerini tim cinsel
kokenli enerjisini ( libido ) hayal diinyasina aktarir. Yaratimi, i¢csel gaduleri
degistirerek, onlar ylicelterek gergeklestirir.*?

Kisinin geligtirdigi savunma mekanizmalarindan biridir yiiceltme.
Sosyal bakimdan kabul edilmedigi igin doyurulmayan arzularin yerine kabul
edilebilir olanlan koymaya yliceltme denir* Freud tum kltire bagl
basarilarin libido enerjisinin saptiriimasindan dogduguna isaret etmistir. Bu
yén degisimi daha Ustiin kultirel bagarilar sagladigindan Freud bu olaya
yliceltme adini vermigtir.*® Ornegin doyurulmamis arzular yer degistirerek

edebiyat, resim veya mizik eserleri vermek seklinde ¢ikabilir.

Freud’a gére cocuk, Ugilincli yasindan itibaren cinsellige kargi bir
merak geligtirir ve bu ilgisi zamanla t¢ farkll yéne katalize olabilir; egitim ve
dinsel inanglar araciliyla bilingaltina bastirilir, tamamen bastiriimaz ve
entelektiiel geligsimin yeterli oldugu durumlarda, bir kismi diisiince sireglerine
doénastr, kisiyi yaraticlhia yonelten bir meraka dontsur.”® Bu Gg alan
arasinda Freud’a gére en makul olani Ug¢linclsidir. Sorun ¢éziimlemede
yapici bir role, kiginin kendisine zararh olabilecek bir eyleme girmesine engel

olur*

Caddas bir psikanalist olan Kubie de yaratici digincenin temelini
biling éncesinin olusturdugunu savunur. Biling &ncesinin dederi ona gére
bilgilerin toplanmasi, kargilastiriimasi ve yeniden taginmasindaki 6zgirlikte

yatar.

*® Herbert Read, Sanat ve Toplum ,gev. Selguk Mulayim, Ankara: Umran Yayinlari, 1981,
s.105
44 oS Ozbaydar,B.Ozbaydar, E.Gungér, Psikoloji, Istanbul: MEB Kitaplari, 1976, s.91
H S.Yavuz , Yaraticilik, Istanbul: Bogazici Universitesi, 2.Basim, 1994, s.18
“ Engin Gegtan Varolus ve Psikiyatri, [stanbul: Remzi Kitabevi , 5.Basim, 1996, s.42
" AEsra Aslan, Yaratici Dustnceli Bireylerin Psikolojik Ihtlyaglarl {Bastimamig Doktora
Tezi, Marmara Universitesi Egitim Fakultesi, Egitim Bilimleri Anabilim Dali, 1994), s.21
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Freud’'un disindaki diger Psikoanalitikgilerin ¢ogu yaraticiligi, egoya
hizmet eden bir gerilim olarak gérmusler ve onu diger bir stirece indirgeyerek

aciklamaya calismiglardir.*®

Yaraticilik alanina disiinceleri ile yeni ufuklar agan Ernst Kris ise
yaraticihd: iki agamada ele almigtir. Bunlardan biri esin, digeri ise 6zenli,
ayrintilagsmis agamadir. Kris daha ¢ok esin (ilham ) Gzerinde durmus ve séz
konusu agsamada, egonun gegici olarak biling alti diglinme diizeyine bir geri
dénilise izin vermek igin, dislince streci Gzerindeki kontrolini azalttig
gorusina ileri surmistir. Ona goére, esin durtd yénelimlidir, fakat organize
olmamis durumdadir. Bu tir dusinme aninda olugan nétr enerjisinin serbest
birakilmasi zevk vericidir ve kigiyi yaraticihga iten de buradaki zevktir. Gegici
olarak mantiksal ve rasyonel disiinmeden vazgecilmesi ve hayallere yer
veriimesinden yana olan Kris, béylece dislincenin sinirlandiriimamasi ve

yeni ¢bzimlerin formile edilmesinin miimkiin olabilecegini séylemisgtir.

Kris yaratici davranigin bilingalti anilari, fantezileri ve ilkel dartilerin
engellenmemis anlatimlarindan doddugunu savunur. Bir sorunla
kargilagildiginda tim bu sayilanlar akilci denetimin olugmasina katkida
bulunacak ve sorun ne denli karmasik olursa olsun, orijinal bir ¢6zim
bulunacaktir. “* Denetimli regresyon “ mekanizmasinda ego, bencil ve yasak
hazlan tehdit eden bilingalti malzemelerin saldinsini denetleyecek hazzi
elinde tutar. Béylece ego, karmasa icinde olan mantiksiz tuhaf disinceyi,
sorun ¢éziimlemede yapici bir role iterek kisinin kendisine zararli olabilecek

bir eyleme girmesine engel olur.*®

Cagdas bir psikoanalist olan Kubie de yaratici dusiincenin temelini
biling dncesinin olusturdugunu savunur. Biling éncesinin dederi ona gére
bilgilerin toplanmasi, kargilastiriimasi ve yeniden tagsinmasindaki ézgurlikte
yatar. Kubie, ayni zamanda biling ©éncesi dusinmedeki anlam

“ Yavuz, a.g.e.,ss.53-54
® Aslan, a.g.e., 5.21
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yogunlagmasinin 6nemini vurgulamigtir. Kubie ‘nin 6zel ilgisi yaraticilik
Gzerindeki noérotik davranigin kalici etkisidir. Ona gére korku, sugluluk ve

benzeri norotik kisilik yénleri, yaratici Gretimi sinirlandirmaktadir.®

Kisaca, Kris ve Kubie'ye gore, ego daginik ve mantiksiz gorilen
disUnceyi, sorun ¢ézimiemede yapici bir role iterek, kendisine zararli olacak

davraniglardan uzaklastirir.

Freud'u izleyen taninmig psikologlardan olan Jung bilingaltini
yaraticiligin kdkeni olarak gdérmektedir.”’

Jung’a gore bilingalti, bireye 6zgi bilingalti ve kollektif bilingalti olmak

tzere iki tarddr.

Jung, psikolojik ve dissel olarak iki cesit yaratici sire¢ tanimlar.
Psikolojik siire¢ insanin yasaminda 6nemli yer tutan, duygusal olan yasam
krizlerini icerir. Dugsel sireg ise kolektif bilingaltinin derinliklerinden ¢ikar.
Kollektif bilingalti bireyin daha énceki insanligin duygularinin, korkularinin ve
cabalarinin saklandigi ortak bilingaltidir.®? Birgok sembol vardir. Bununla
beraber bireysel olmayan ama dogal ve ayni orijinden ortaklasa seyler temsil
eden semboller ilkel riiyalar ve yaratici fantezilerden dogabilirler.®® Sanat
eserlerinde ortak bilingalti kendini ifade eder. Bir sanatginin yapitinda dile
getirdigi korku, tutku ve diger duygular bitiin insanlar tarafindan paylagilan

ortak bilingalti sayesinde kolaylikla anlagilir.

Psikoanalitik kuramin gelistiriimesinde, Mac Kinnon’'un 1961 yilinda
yaratici bireyin farklilasan 6zelliklerini ve s6z konusu farklilagmaya neden

olan faktérleri belirlemek amaci ile Gi¢ grup mimar tGzerinde yaptigi aragtirma

%0 Nuray Sungur, Yaratict Dusgiince, Istanbul: Evrim Yayinevi, 1997, s.35
*F. Orensoy Celik, Personel Yonetimi Fonksiyonlarinin Insan gictintn Yaraticilik Yetenegini
Ge||§t|rme5|ndek| Rold, (Basilmamig Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1996), s. 10
%2 C.G.Jung, Man and His Symbols, New York :Doubleday Company Inc, Garden City,
1964 5.21
(;elik, age., s. 10
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da onemli rol oynamigtir. Mimarlarin grup olarak yaratici kisiligi en iyi
yansittiklarini savunan Mac Kinnon, (¢ gruptan ilkini 40 kigilik Ost diizey
yaratici mimarlardan, ikincisini ve G¢lncisinid 43 ve 41 kisilik olmak {izere
mimarlar rehberinden secmistir. Mimarlik alaninda uzman kigiler tarafindan
degerlendirilen ¢ grubun birinci grubu gergcek vyaraticilar, ikinci grup
catismali, {g¢lncili gruptakiler ise uyumlu yani normal kigiler olarak
tanimlanmiglardir. Bunlar arasindaki farklilagmalar; bireyin sosyallesme
bicimi ile insanlar arasi iligkileri, ruhsal gelisim dlzeyindeki zenginlik ile
karmasasi ve bireyin akil saghgi yéninden saglamliyi boyutlarinda ele

alinmigtir.

Sonugta, birinci grup mimarlarin  yaratici  potansiyellerini
gerceklestirdikleri, bagkalarinin tGzerindeki etkileri ile ilgilenmedikleri ancak,
diger kisilere de boyun egmedikleri, kendi standartlanini kendilerinin

olusturduklar ve bagariya ulagtiklari gézlemlenmistir.

Catismall  mimarlarin, yaratici  kapasitelerini tam  olarak
kullanamadiklar, topluma karsi tam bir uyum saglayamadiklar, duygusal
yénden daha az istikrarli olduklari, ancak kendi i¢ standartlarini koruduklar

sonucuna varilmistir.

Uciincli  gruptakilerin ise, toplumun isteklerine uyan, meslegdin
gerektirdigi standartlan yerine getiren buna karsilik kendi i¢sel standartlari
olmayan kisiler oldugu anlasiimistir.

Kisaca, gercek yaraticilarin egolarinin idleriyle bir yaklasim kurdugu,
uyumlu mimarlarin stiper egoya yéneldigi, catigmali mimarlarin daha yaratici
ancak daha fazla catismal oldugu soylenebilir.>* Dolayistyla ikinci grup
mimarlar  gercek  potansiyelini  toplumun  onaylayacagi  sekilde

gbstermeyebilirler. Bu galisma yaraticiligin ¢ gelisim diizeyini ve s6z konusu

54 Stein, .Morris, Stimulating Creativity. c.1. New York: Academic Press, 1975, ss.44-45
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diizeyler arasindaki psikoanalitik farkliliklari géstermesi bakimindan

yaraticilik alanindaki gelismelere énciilitk etmistir.

Psikoanalitik kuram ile ilgili genis kaynak bulunmasina karsilik, sistem
yéniinden dizensiz ve organize olmamisg olmasi, kuramin butlnlGgtnin

saglanmasinda engel olarak goériilmektedir.

2.1.2. Himanist Kuramlar

143

iyi
“yada “kétu “ yaraticilik yoktur. Bir Kisi, bir acily1 azaitmak igin, digeri kati bir

Insan dogasina iyimser bakan psikologlardan Carl Roges’a gére

iskence bulmak icin caligir. Toplumsal degerler acisindan farkli olsa da her

ikisi de yaraticiliktir.>®

Rogers’a gore, yaraticilik belirli alanlarla sinirlanamaz. Resim yapmak,
bir sarki bestelemek, bir igkence aleti gelistirmek, insan iligkilerinde yeni bir
yaklagim buimak, yeni bir terapi stireci gelistirmek arasinda yaratici sireg

yoniinden temelde bir fark yoktur.*®

Rogers, yaratici kiginin U¢ énemli 6zelligi Uzerinde durmustur. Bunlar;
deneyimlere acik olma, i¢ degerlendirme, elemanlar ve kavramlarla

ilgilenebilme yetenegidir.

Deneyimlere agik olma, bireyin ¢evreden gelen bigcim, renk, ses gibi
uyaricilan saptirmadan diizenlenmesi anlamini tagir. Burada, kavramlarda,
inanglarda, algilarda, varsayimlarda esneklik ve dis uyaricilara karsi

duyarlilik s6z konusudur.

Degerlendirici yargi kaynaginin icte olmasi; Grinin degerinin
bagkalarinin begeni ya da elestirilerine gére degil de kendi 6zindeki

5 C.R.Rogers, On Becoming A Person, Boston:Houghton: 1961, ss.20-36
% Sungur ,a.g.e., s.44
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standartlara gére olmasidir.’” Kisinin, benlik duygusu bu 6zellikte 6n plana
cikar ve kendi potansiyellerini gerceklestirip gerceklestirmedigini béylece

anlamaya galigir.

Elemanlar ve kavramlar ile oynayabilme, onlan birbirleri ile
iliskilendirme yetenegidir. Olagandigi goérilen bir birlesmeyi gergeklestirme,
birinden bagka bir Urtin elde etme v.s. elemanlar ve kavramlan birbiri ile

iliskilendirme yetenedi ile ilgilidir.

Benlik bilincine &6nem veren, Rogers, yaraticiligin bireyin gugleri ile
olustugunu ve onun kimligini tasidigini vurgulamigtir. Yaraticilikta ayrica,
yalnizlik duygusunun da énemli rol oynadidini ve ¢ogu yaratici Urinin

yapayalnizim duygusu ile gergeklestigini séylemistir.

Yapici yaraticilikla &zellikle ilgilenen bunun i¢in bir takim &neriler
gelistiren, Rogers, yapici yaraticiligin psikolojik giiven ve psikolojik ézgurlik

olmak {izere iki kogul ile saglanacagini belirtmistir.
Psikolojik giivenligin Gi¢ ayri boyutu sunlardir.
1. Bireyin tek ve tartismasiz degerli oldugunu kabul etmek.
2. Dissal bir degerlendirmenin olmadigi bir ortam saglamak.

3. Empatik anlayis.

Anne, baba , 6gretmen ve dider yetigkinler kiginin davranisi ne olursa
olsun, onun davranisinin insanlik degerinin en dogal hakki olarak
goérdiklerinde giiven olusur ve kisi kendi 6ztine gére davranarak yeni ve igten

gelen yollarla kendini gergeklestirme yani yaraticilik denemelerine yénelir.

Ayrica digtan gelen yargilama olmazsa, kisi kendi istek ve amaglarini

kolayca saptayarak onlara karsi tepkilerini daha kesin ve daha duyarli

5 H.Harold, Anderson, Creativity and its Cultivation , Harper and Row Publishers, 1959, ss.
71-76
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bicimde kabul edebilir. Degerlendirme 6lgitlerinin kendi icinde oldugunu
anlayan birey, yaraticilik yolunda daha ileri gidebilir.

Yaraticilk  konusunda empati de o©nemlidirNe zaman ki kisi
karsisindakinin 6zel diinyasina girer, onun gézii ile gérir ve kigiyi oldugu gibi
algilarsa, kiginin kendine giiveni artar. Béyle bir ortamda birey 6ziini bularak,
dinya iligkilerinin cesitli ve yeni bigcimlerde kurulmasina olanak tanir. Bu tg¢

unsurun varhgi kisiye glven saglar ve yaraticiligi besler.

Psikolojik 6zgurlik boyutlari ise asagidaki gibi siralanabilir.5®

1. Bireyin yasantilar igindeki duygu ve diusinceleri ile kendine 6zgi

bir dinyasi vardir.

2.Yasam boyunca birey , benligini sirdirme, ona yeni ybnler katarak

gelistirme ve 6z gercgeklestirme g¢abasi igindedir.

3. Birey iginde bulundugu durumlara, kendini ve diinyasini algiladigi

bicimde tepki gbsterir.

1. Benlik , bir tehlike yaklastigini sezerse savunmaya geger,
algilama daralir ve katilagir. Cabaya yénelik davraniglar ve 6zl savunucu

mekanizmalar ortaya gikar

5. Bireyin icsel egilimleri sagliga ve biutinlige yéneliktir, normal
kosullar icinde mantikh ve yapici yollardan Kkisiligini gelistirmek ve 6z

gerceklestirime ulasmak icin calisir.

2.1.3. Cagrigim (Association ) Kuramlan

Bu kuramlarin temelleri Ingiliz ampiristleri Hume ve J.S.Mille dek
geriye gider. Onlara goére disilinceler arasindaki ¢agrisimlar disiinmenin
temelini sekillendirirler. Yaraticilik, bu ¢cagrigsimlarin sayisina ve aligiimamis

olmasina baghdir.

%8 Engin.Gengtan, Cagdas Insanda Normaldigi Davraniglar,Istanbul: Remzi Kitapevi, 1992,
s.20
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[{3

‘Uzak Cagrisim Testi“ni geligtiren Mednick'e gére vyaraticilik,
cagrnisimsal 6deleri birbirine yaklastirarak 6zel ihtiyaglari kargilayacak veya

herhangi bir sekilde yararli olacak yeni bilesimler olusturmadir.>®

Mednick'e gore yaratici streg, 6zgil gerekleri kargilayan ya da belli bir
yénde yararli olan yeni kombinasyonlar igindeki birlesik elementlerin géreli

uzakhginin dogrudan bir iglevidir.

Diger bir deyisle yeni bilesimlerin ne kadar yaratici oldudu ise bilegim
elemanlarinin birbirinden ne kadar uzak olduguna bagdhdir. Ona gére yaratici
kisiler iraksak dusiinceye daha yatkindirlar. Iraksak disiincenin yani sira
cagrisimlarin alisiimamisg olmasi ve uzakligi yaratici duglnceyi belirler.
Ornegin, “catal “ dendiginde yaraticilik diizeyi dusik kigiler “bigak® veya
“ kagik “ gibi aligilmig bir tepkide bulunurlar. Daha yaratici olanlar bu tepkinin

yani sira daha uzak bir tepki de ( et gibi ) verebilirler.

Mednick yaratici bir ¢ézime ulagmak icin ¢ temel yéntem ileri
surmistur. Asagida kisaca agiklanacak olan bu yéntemler olumlu rastlanti

( serendipity ), benzerlik (similarity ) ve ( Mediation ) araciliktir.®

1.0lumlu rastlanti : Belli bir seyi ararken beklenmeyen bir olay veya
durumla karsilagilmasi, yeni bir ddsincenin, yeni bir Griniin bulunmasi
rastlanti sonucudur. Burada istenilen ¢agrigsim elemanlari bir rastlanti sonucu
uyaricilarin yan yana gelmesi ile olugur. Belirli bir is icin ugragan bireyin

bagka bir sey bulmasi rastlanti ile agiklanabilir.

X sinlarinin ve penisilin gibi icatlarin bu sekilde bulunduklar pek ¢ok
kimseler tarafindan bilinmektedir. Bir fizik bilgininin bu olumlu, rastlantilardan

yararlanmak ve bir ydnteme baglamak icin her birinde bir fizik olayl yazili

% A K Korman, Endustriyel ve Organizasyonel Psikoloji, gev. llhan Akkun, Cevat Alkan,
Ogretmen  Kitaplari, No.141,MEB Yayinlari, 1978, ss.78-84
& Ibid, Alev Arik, Yaraticilik, Ankara: Kaltir ve Turizm Bakanli§i Yayinlan, 1987, s.86
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kiicik kagitlan genis adizli bir kavanoza koyarak rasgele kagitlan ikiger
ikiser kavanozun icinden g¢ekerek yeni ve yararl bilesimler elde etmek i¢in bu
yéntemi uyguladigi séylenir. lzlenen bu yol yaratici ¢éziumlerin islevsel

yéntemini somut bir sekilde agtklamaktadir.

2. Benzerlik: Gerekli cagrisim elemanlarn &6zellikle es sesli, kafiyeli,
kelime yapilarinin kullanildigi yaratici yazarlikta, miizikte, resimde, heykelde
ve siirde kisaca butin sanat dallarinda benzerliklerinin ¢agrisimi séz
konusudur. Tum yaratici eserler, nesne ve olaylan gergekte olduklar gibi
aksettirme yerine bunlarin uyandirdiyi duygu ve dusiinceleri anlamli bir
sekilde veya simgeleri hiinerli bir sekilde kullanarak diga vurma bigiminde

gerceklesir.

Gerekli cagrisim elemanlarinin, ortak 6delerin araciligiyla akla gelmesi
saglanabilir. Cagrisim &gelerini bir araya getirerek dil simgelerini de iceren
cesitli simgelerin kullanimlan ¢ok énemli olan matematik, kimya gibi alanlarda
bu yolun izlenmesi zorunludur. Ornegin, ruhbiliminde tepkisel kiitlemeyi ve
beyin zarindaki doyumu birbirine baglama diusiincesi “ yorgunluk “, “ bikkinhk
“ gibi ortak cagrilar araciliyla ortaya ¢ikmig olabilir,Kéhler ve Fishbach (1990).

Cagrisim yoéntemlerinin yaraticilik icin gerekli oldugunu dile getiren
Mednick, yaraticilikta bireysel farkhhigin Gzerinde durmustur. Yaratici
6ziimlere ulagsma, birbirinden uzak, bir araya gelemeyecek gibi gériinen
duslnceleri yakinlastirabilen bir yetenek ve egilim ile gerceklesir. Eger
bireyin dagarciginda gerekli ¢agrisim 6geleri bulunmazsa yaratici ¢é6zime
ulagmasi, uyaricilarin énceliginin farkinda olmasi, degisik sirali ve bilegimli
fikir ya da nesneleri degistirme esnekligine sahip olmasi yani dogru segim

yapabilme kapasitesini bulundurmasi gerekir.

Sarnoff Mednick, Uzak Cagrisim Testni ( Remote Associates Test,
Rat) gelistirerek yaraticillk kuraminda kullanmistir. Yaratici sareci, 6zgil

gerekleri kargilayan ya da belli bir ydénde yararli olan yeni kombinasyonlar
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icindeki birlesik elementlerin géreli uzaklhiginin dogrudan bir iglevi olarak

gorar.®!

2.1.4. Gestalt Kurami

Gestalt yaklagimini benimseyen aragtirmacilar daha ¢ok “ problem

[

¢cbzme ve lretken diuslnce Uizerinde yogunlagirlar. Bu yaklagimin
oncilerinden Max Wertheimer, yaratici dilsiincede, sorunun yeniden
yapilandiriimasinin esas oldugunu savunur. Problemle karsilagan kigide
olugan stres ve gerilimler, bireyi problemi yeniden yapilandirmaya itecektir.
Bu streslerin ve gerilimlerin takip edilmesi sonucunda bireyde rahatlama ve
sorunu algilamasini degigtirecek yonelmeler baglayacaktir. Bu tiriin yeniden

yapilandirtimasi bir ¢éziim ortaya c¢ikincaya kadar devam eder.

Asagidaki ilkeler yaratici distinmeyi yonetirler.®?

1. Acikliklar, guglik-sorun bélgeleri ve rahatsizliklar gdzden

gecirilmeli ve yapisal olarak ele alinmalidir.

2. Sorunu ¢6zen birey, rahatsizliklarin hangi durumla ilgili

oldugunu butind ve pargalariyla iligkili olarak diiginmelidir.

3. Yapisal gruplastirmanin, bitinlegtirmenin, merkezilegtirmenin

soruna uyarlanmasi gerekir.
4. Yapisal asil ve 6nemsiz ydénleri birbirinden ayriimalidir.

5. Yapisal dogruluk-parga dogruluktan daha ¢ok aranmalidir.

Gestaltcilar, parcalarin bitine, bitinin de pargalara gére
tanimlanacagini varsaymaktadirlar. Uretken disiincede yapisal gigler yani
uyaricit ve kosullarin énemli rol oynadidini belirten Gestaltcilar problem

¢6zum strecini zorlastiran faktorleri de asagidaki gibi siralamiglardir.®®

® Sungur, a.g.e., 5.37
® Sungur, a.g.e., s.36
% Stein,a.g.e., 55.233-234
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- Bir birey kendisini kusatan durum hakkinda yetersiz bir bakig
acgisina sahip oldugu zaman , s6z konusu durum igindeki boglugun yapisini
fark etmeyebilir. Birey ¢ok dar ya da asirn genis bir bakis agisina sahip
olabilir. Baslangigta problemin yapisina hakimken, daha sonra ayrintilara

dalip bundan uzaklagabilir.

- Kisi basanya giden kestirme yollarin buyisine kapilip konudan

uzaklasma veya geri dénerek vakit kaybetme riskine disebilir.

- Dustncelerin olusmasi ve ¢éziime ulagsma sireglerinin ikisi de ayni
bltintn pargalandir. Var olan bilimsel ve sanatsal birikim ve kisinin

6zgegmisi bu sirecleri etkiler.

- Bazi problemlerin kendi yapisal &6zellikleri ¢6zim srecini
zorlagtirabilir.Séz konusu problemlerde , kisi ve onun ilgileri rol oynamaz.
Kisisel ilgilerin probleme dahil edilmesi ¢éziime ulasmayi engelleyebilir.
Buna karsilik, bireyin kigisel gereksinimlerinin problemin kaynagi oldugu,
problemlerde bulunmaktadir. Bu tip problemlerde ise, bireysel gereksinim

veya istek g6z 6niine alinmazsa problem ¢éziilemez.

- Wertheimer'e gére bazen sorun problemi ortaya ¢ikarmaktadir. Ona
gore, sorunu ortaya ¢itkarmak problemi ¢ézmekten daha énemlidir. Problemi
¢6zme asamasinda, problemin tanimlanmasi ve formile edilmesi igin yeterli

zamani ayirmayan kisilere rastlanabilir.

- Baz kisiler izerinde galigtiklan problemlerin farkli yénlerini ortaya
cikarmak icin yeterli gayreti gbstermezier. Hep aynm yoénde ilerlemeye
caligirlar. Oysa miizik ve sanat gibi birgok alanda toplamin kalitesi, stirecin

degerlendiriimesi ile olusur.
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- Problemin yapisal ézelliklerine gereginden fazla énem verilip, birey

g6z ard edilebilir.

Gestaltcilann, agiklamalarindan da anlagilacagi gibi, problemi
¢bzmeden o6nce onun yeniden yapilandirilmast gereklidir. Ayrica problem
¢6ziml Uretken dastnce ile mimkin olabili. Bu durumda, yaratici

diisiincenin adimlarini igerir.

Bu kuramda da aciklandigi gibi yaraticilik ve problem ¢ézme
arasinda énemli bir iligki vardir. Ozellikle igletme yénetiminde hayati 6nem
tasiyan problem ¢ézme ve karar verme durumlarinda yaraticiligin etkisi, bu
kurami olugturan arastirmacilar tarafindan, psikoloji bilimine katki amaciyla
arastirilmigtir. Dolayisiyla yénetimde de olduk¢ca énemli olan karar verme ve
problem ¢6zme gibi konularla ilgilendidi icin diger kuramlara oranla bu kuram

konumuzla daha fazla ilgilidir.

2.2, Bireysel Yaraticihik ve Yaraticihgi Etkileyen Faktorler
2.2.1. Yaratici Bireylerin Genel 6zellikleri

Yaratici olmayan birey yoktur. Sadece az ya da c¢ok ketlenmis,
engellenmis, dondurulmus yada uzun ya da kisa sireli egitime gereksinmesi

olan bireyler vardir.

Yaratma eylemini, bilim adami ve sanatcilarin tekelinde olabilen yari
mistik ve rastlantisal bir tanr vergisi gii¢ ya da olagan st bir yetenek olarak
gérme yerine, sosyo-kiltiirel cevreyle ¢ok yakindan ilgili, her yastaki tim
bireylerde bulunan gizli glic olarak kabul etmek gerekir. Béylece yaraticilik
teriminin kullanimi onu tannsal boyutundan ayirip, tim insanlarnn farkh
derecelerde dogasinda var olan ve geligtirebilecegi 6zel bir yetenek olarak

degerlendirilip yaratma eyleminin insanlasgtiriimasi ortaya ¢ikmaktadir.
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Yaraticilik ve kigilik arasindaki iligkiyi ortaya cikarmak amaci ile pek
cok arastirma yapiimigtir. Bu arastirmalar sonucunda, yaraticihgi kigilik
6zelligi olarak ele alanlarin yani sira, yaratici kiginin belirgin 6zelliklerini
onun Kisiligi icinde tanimlamaya calisanlara da rastlanmigtir. Yaraticiligi
kisilik 6zelligi olarak inceleyenler onu; bireylerin degisken miktarlarda sahip
olduklan ve durumlara bagh olarak az ¢ok ortaya ¢tkmaya elverigli bir tur
ozellik olarak tanimlamiglardir. Diger bir deyisle yaraticillk ; kendini
gostermek icin uygun kosullar ile kargilagmasi gereken kiside bulunan bir

potansiyel ggtar .5

Hemen hemen herkesin bir yaraticilik becerisi vardir. Ama bazilan
digerlerinden daha yaraticidir®®>. Bunun anlami bazi insanlarin bu
yeteneklerinin daha fazla farkina varmig, daha fazla kullanmig, daha
gelistiriimis olmasidir. Yoksa her insanin zaman zaman, hi¢ beklemedik
zamanlarda yaratici fikirlerde bulunabilmesi tesadif degildir. Zeka seviyesi
dusik sayillarak okuldan uzaklastirilan Gnlii matematik¢i Gauss’un, sonradan
kendi adiyla bilinen “ Gauss Yéntemi “ni bulmasi bunun en iyi érnegidir.

Oyleyse yaratan insanlarin &zelliklerini siralarken bunlarin illaki
dogustan sahip olunan, baz insanlara tahsis edilen ve bagkalarinda
bulunmayan o6zellikler olarak algilanmamasi gerekir. Bazi insanlarin
dogustan Ustliin yeteneklere, kivraklia ve dehaya sahip olduklar bir
gercektir ve daha yaratici olduklari gézlenmektedir. Ancak yaratici insan
ozellikleri olarak sayilan 6ézelliklerin, birgok insanda sonradan bazi metotlarla
geligtirildigi, olusturuldugu ve dogustan gelen yeteneklerle birlestirilerek

yaratici dusinmeye déntstlraldaga bir gergektir.

Muhendisler, yoneticiler, 6grenciler ve Nobel 6dili kazananlar

arasinda yapilan aragtirmalarda, yaratici performansi yliksek olan insanlarin

8 Michel Louis Rouquette, Yaraticilik , gev: Isin Gurbuz, Istanbul; lletisim Yayinlart, 1994,
s.14

® Neil R. Sweeney, Zirveye Tirmanma Yollari, ¢ev. Yakut Eren, Istanbul: ligi

Yayincilik.,1989, s.49
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bu performansinin onlarin kisisel &6zelliklerinden kaynaklandigi ileri
slrilmistar. Buna goére, yaratici insanlar genellikle kendine gluvenen
insanlardir. Zorluk onlar cezbeder, belirsizlige tahammiili ve sezgileri

kuvvetli olan insanlardir®.

Yaratici kigilerle yapilan bir arastirmanin sonucuna goére; yaratici
kigiler iglerini severek yaparlar. CUnkl bu Kkisilerde , yeni bir seyler

tasarlamak ve kegfetmek duygusu baskindir.

Yaratict bireyin belirli 6zelliklerini  kigiligin icinde tanimlamaya
calisanlarin bazilari ise , yaraticihigi ve kisiligi G¢ alanda odaklandirmiglardir.
Yaratici  Kigilik icin gerekli olan bu alanlar; bilgi, zihinsel yetenekler ve

huydur. Yaraticilik, kisiligin bahsedilen ti¢ yénu ile ilgilidir ¢

Yaraticilk diizeyi yuksek kisiler, bilgileri ile birlikte zihinsel yeteneklere
sahip olurlarsa, degigik fikirlere ve yeni iligkilere olanak taniyabilirler. Daha
acik bir ifadeyle, hayal giicQ, sezgi, duyarlihk ve esneklik gibi yaratici kiginin
zihinsel karakteristikleri, bilgi ile birlesme sonucunda, degisik ve yeni

davraniglara, yeni fikirlere kapi agarlar.

Bilgi ve zihinsel yetenekler kadar énemli olan dijer bir yaraticilik
unsuru da huydur. Yaratici huyun karakteristikleri; belirsizlik icin
hosgéri,kendine gliven, uyumsuzluk ( belli kurallara uymama ) duygusal
anlamliliktir.2® Bu ti¢ yon birbirleri ile ayni zamanda rastlagarak, birbirleri ile
ortuserek ve birbirlerini etkileyerek yaraticiliyi gerceklestirirler.

% Hulya G.Gekmecelioglu, * Bireysel ve Orgitsel Yaraticilik Is Gevresinin Yaraticilik Igin

Duzenlenmesi: Bir Arastirma, (Yayinlanmamig Doktora Tezi, Gebze lleri Teknoloji Enstitusu,

2002), s..40

® Hicks G.Herbert ve C.Ray Gullett, Management, 4 th ed. New York: Mc Graw Hill, Inc.,
1981, s..119

% Antony Storr, The Dynamics of Creation, New York: Kingsports Press, Inc., 1972, s.189
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Yaraticih@in bir kisilik 6zelligi oldugundan yola ¢ikan arastirmacilar is

yasaminda ve endistride elde ettikleri sonuglari séyle ortaya koymustardir &,

1.

10.

Merakli, kolay memnun olmayan , bu nedenle béyle oldu ? Séyle

yapsak nasil olurdu ? sorusunu soran Kisidir.

Isinde sonsuz bir cosku sahibi, yerinde duramayan, gugli
bicimde giidilenmig, timiiyle kendini igsine adamis biridir.

Kendi cogkusunu birlikte calistigi kisilere transfer edebilen, hizl

coskulu bir iklim yaratan kigidir.

Esnektir.Yeni bilgi almaya ve kullanmaya aciktir. Yeni fikirleri
dinler. Higbir zaman “ biz bunu denemigtik “ bigiminde geri

gevirmez

Tutucu degildir. Klasik fikirleri agikca dogrular. Yéntemden fazla
amaca yoneliktir. Amaca ulasmak igin fizik ve zihinsel olarak

calismaktan kaginmaz.

Kabul edilmeyi ister. Yeni sorunlar ve micadele ortami olmadigi

zaman sikilir.

Cok dusiik diizeyde bir denetim ile ¢aligir. Fakat kimi noktalarda
da denetime gereksinme duyar.

Basarisizlia ugramak istemez.Yiksek diizeyde enerjisi ve

aranleri vardir.
Kisa ve uzun vadede tehlikeye girmeyi géze alir.

Bagimsizlik ve kendi kendine yeterlilik gésterir, kendi yiksek
standartlarini ya da edinimlerini kargilayamayanlara karsi

sabirsizdir.

Goruldagu Gzere degisik kaynaklarda ve tanimlarda, degisik 6zellikler

karsimiza gikmaktadir. Ama genelde bu 6zellikler birbirine yakin &zellikler

69 Sungur, a.g.e., s.72
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olarak tanimlanmaktadir. Ornedin esneklik, cesaret, kendine giiven,

bagimsizlik hemen hemen tim kaynaklarda sayilan ortak ézelliklerdir.

Yaratici kigiler hem kararlarinda hem de énem verdikleri degerlerinde
badimsizdirlar. Bir yere kargi bagimlilik hissetmezler, ézgtrlikg¢udurier. Daha
cok gahlsir ve daha g¢abuk 6grenirler. Risklere cabuk girerler, cesaretleri
tamdir, hayal kirikligina ugrasalar bile tahammiil edebilirler. Genelde Ustiin
bir zekaya sahip olmasalar da zekalarini en st seviyede kullanabilme
yetenegine sahiptirler. Kisilikleri saglam ve carpicidir. Kendilerine guivenleri
tamdir. Inisiyatif kullanma, eyleme gegme yetenekleri yiiksektir. Deneyimlere
aciktirlar, Ust tiste denemelerden bikmazlar, zamani bir kayip olarak kabul
etmezler. O ylzden ¢ok zamana ihtiyaclarn olabilir. Zamani zengince

kullanirlar.

Yaraticilik ve kisilik arasindaki agiklamalari da temel alarak yaratici
olma becerilerinin incelenmesinin yaratici bireyin daha iyi anlagilabilmesi

acisindan yararh olacaktir.

2.2.2. Bireyin Yaratici Olmasini Saglayan Unsurlar

Yaratma yetenegi, her yastaki tim bireylerde bulunan gizli bir gili¢
olarak kabul edilebilir. Fakat bu gizli giiciin ortaya ¢ikabilmesi igin bazi 6nemli
6n kosullarin saglanmasi gerekir. Bu nedenle bu bélimde, bireyin yaratici

olmasini saglayan bazi unsurlar ele alinacaktir.

Amabile, bireysel yaraticiligin, uzmanlik, yaratici diigiinme becerileri
ve gérev motivasyonundan olugsan ¢ unsura bagh oldugunu savunur. Bu
unsurlarin yaratici performansta gerekli temel nitelikler oldugu bircok

arastirmaci tarafindan dogrulanmistir. Agagida bu unsurlar ele alinacaktir.



32

2.2.2.1. Uzmanhk

Uzmanhdr kisaca tanimlayacak olursak uzmanhdin vyaraticilik
yapabilmek agisindan bireyde olmasi gerekli, genel ve spesifik bilgiler oldugu

soylenebilir.

Bilgi, yaraticiigin etkin bir halde gerceklesebilmesi icin zorunlu bir
ihtiyagtir. Ctinki dogrulugu ve yararliligi bilinen bir bilgi mevcut herhangi bir

durumu daha ileriye géttirebilmek igin gerekli bir unsurdur.”

Yaratici diusiincenin olusabilmesi icin gerekli bilgi dizeyine sahip
olunmasinin yaninda, vyaratici disincenin kullanilacagi  alandaki
gelismelerde yakindan takip edilerek bilgi sistematiginin devaml ilerleme

saglamasi gerekmektedir.

Ornegin Hintli bir matematikgi olan Srinivasa Romanujan hayatinin
belli bir dénemini matematikte kendine gére yeni zannettigi teoremleri
ispatlamakla geg¢irmigtir. O zamanlarda Avrupa’da ¢oktan ispatlanmig olan ve
eserlerle yayinlanan bu teoremler Romanujan tarafindan yaratici bir gelisme
zannedilerek kendisine acikli bir ders olmustur.”

Uzmanlik, yaratici disiinmeyi olduk¢ca yakindan ilgilendiren bir
konudur. Bireyin uzman oldugu bir alanda vyaratici fikirler {retmesi
yadsinamayacak bir gercektir. Birey ancak uzman oldugu ve yogunlastigi bir
konuda yaratici diisiinmeyi daha aktif kullanabilmektedir. Ornegin mimarhk
konusunda uzmanlagmamig bir birey, hesaplamalari, gizimleri bilmeseydi, bir

binayl inga edemeyecek ve bu konuda yaraticihigini kullanamayacakti.

Uzmanlik sadece bilgiyle sinirh degildir. Ayrica, uzmanlk bir isi
yapmada ya da problemi ¢ézmede bireylerin kullanabilecegi yollarin sayi ve
kalitesini tanimlar.Bireylerin kavramlar arasindaki iligkileri goérebilme ve

bunlarin temelinde yatan nedenleri gérebilme 6zelligiyle de yakindan ilgilidir.

" |.Hakki Duger , Stratejik Dustince Analizi, Kitahya: Fakulte Yay.,1998, s.35
£ Gina, Golata, Remembering a Magical Genius , Science 236, Haziran, 1997, s.1519
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Ancak konusunda uzman olan kigi, bilgilerine dayanarak karsilagilan sorunla
ilgili daha ¢ok ve daha nitelikli fikir ve ¢éziim 6nerisi getirecektir.

Burada Qzilerek belitmek gerekir ki, hala birgok firma uzmanlik

gerektiren konularda uzman olmayan kigileri galigtirmaktadir.

Ozellikle aile sirketlerinde gézlenen bu durumda, patronun akrabasi ya
da yakini olmak, uzmanlik gerektiren bir igte yeterli sayiimakta, érnegin
“Insan Kaynaklari “ gibi uzmanlik gerektiren bir departmanda gérevlendirilen
birey ne yapacadini sasirarak yetersiz kalmakta ve biraz yetenekli ise
personelcilikle ilgili bir seyler yapmakla sinirl kalmaktadir. Uzmanlk bilgisi
gerektiren islere uzman olmayan kisilerin yerlestiriimesi hem o kiginin sahip
oldugu is altinda ezilmesine, hem de bulundugu pozisyondaki gorevini tam

olarak yapamamasina sebep olur.

2.2.2.2. Yaratici Diisiinme Becerileri

Modern yaraticilik teorilerine gére, isle ilgili uzmanhg varsa normal
insanlarin hepsi yaraticilik yapabilirler. Ancak, yaratici disiince ve hayal
glici zayif olan birey teknik olarak iyi olsa da vyaraticilikia
bulunmayacaktir.Burada énemli olan, herhangi bir alanda uzmanlagmig olan
bir bireyin ayni zamanda yaratici diiginme becerilerine de sahip olmasidir.
Cunkii her uzmanin yaratici disiinme potansiyelinin yiiksek oldugunu

styleyemeyiz.

Bu nedenle, yaraticilik ve kisilik arasindaki iligkiyi ortaya cikarmak
amaci ile bilim adamlari, dahiler, gocuklar, sanatgilar ve égrenciler Gizerinde
yapilan c¢alismalar sonucunda, yaraticillk diizeyi yiksek Kkigileri ayiran
birtakim 6zellikleri incelemek, konunun daha iyi anlagiimasi agisindan faydali

olacaktir.

2.2.2.2.1. Bagimsizlik : Yaratici kisileri inceleyen birgok arastirmaci,
onlarin en belirgin ézelliginin bagimsizlik oldugu gérisiinde hemfikirler.
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Deger yargilarinda bagimsiz, davranisini kendi deger olglleri ile
belirleyen, adaleti farkh anlami ile yorumlayan bir bireydir.Kigiligini yénetim
altina alanlara siddetle karsi ¢ikar. Ait oldugu toplumun ya da mesleki grubun
yargilarindan gok kendi yargilar ile hareket eder. " Yaratici kisilerin kuskucu
olduklari ve baz bulgulan, sirf yetkili kisilerce kabul gérdi diye onaylamaya

istekli olmadiklan sik sik belirtilmisgtir.

Yaratici kisi; bicimsel goérlsleri guglikle kabul eder, otoriteyi ve
siradiizeni, toplumsal konumu ve standart degerleri gegici sayar. Deger
yargilarindan bagimsizdir davranigini kendi deger 6lgiileriyle belirler. Kisiligini
ybnetim altina alanlara kargi ¢ikar. Toplumun ya da érgitiin yargllarlndén
cok, kendi yargilariyla hareket eder.Digerlerine gére daha az sayida oérgite

ve gruba dahil olduklan séylenebilir.

2.2.2.2.2. Caba : Cogumuz yasamda cabuk basariya ulagsma
egiliminde oluruz.” Fikirlerimizi gelistirmek, yeni secenekler aramak veya
gereken hazirliklari yapmak yerine bir an énce eyleme gegmeyi yegleriz.
Yaratici fikirler ise belirli birikim ve cabalar sonucunda ortaya c¢ikar ve yine
yodun cabalarla sonug¢ verir. Ancak, ¢aba tek bagina bir anlam ifade etmez.

Bu g¢abanin érgiitlenerek diizene konulmasi ve bilingli kilinmasi gereklidir. 7

Mac Kinnon 1964 yilinda yaptidi bir arastirmada yaratici bireylerin
uzun ve yorucu galismaya karsi isteklerini saptamistir.”® Strekli gaba, irade,
kararlihk, 6z disiplin ve Kkigisel planlama tim vyaratici bilim adami ve
sanatcilarin biyografisinde kendini ortaya koymaktadir.”

2 Sungur, a.g.e., s.72

8 Ramazan Yildirim , Yaraticilik ve Yenilik, Istanbul: Sistem Yayincilik :157, Aralik 1998,

s.58

" Henri Laborit, Yaratici Insan, gev. Berton Onaran, Istanbul: Payel Yayinlari, 1996, s.101

" James C.Coleman and Constance L.Hammer, Contemporary Pyschology and Effective
Behavior, USA:Foresman and Co., 1974, s.455

® Sungur, a.g.e., s.73
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2.2.2.2.3.Merak : Birey genel olarak ilgi duymadigi konuya
odaklanmaz ve merak etmedidi konularda soru sormaz. Ancak sorgulama
sadece konuya olan ilgimizin 6l¢iisti degil, ayni zamanda bir davranis bigimi
ve aligkanlktir. Aslinda c¢ocukluk déneminde bu aligkanlik fazlasiyla
mevcuttur ama biyidiikge aile, egitim ve ¢evre gibi dis etkenler nedeniyle
merak ve soru sorma egilimi azalir. Butin bunlara ragmen bazi kisiler
cocuksu merak ve ilgilerini surdirmeyi basarirlar. Bu kigiler sunulan
seceneklerin 6tesinde ¢o6zumler ararlar ve durmaksizin segenekleri
cogaltmaya isteklidirler.Béylece baskalarinin &nemsemedidi olaylar ve

olgular {izerinde de kolayca yogunlasabilirler.

2.2.2.24. Konuya Yogunlagsma : Yaratici digsince kendiliinden
oluspmaz. Bilim ve sanat alanlarinda biyilk basan kazanan Kkigilerin
enerjilerinin blyik bélimi ugrastigi konuya harcadiklar gorilir.Gémiimek,
kapilip gitmek, bltuna ile dalip gitmek v.s. yaratici sanatgi ya da bilim

adaminin durumunu ya da oyun oynayan ¢ocugu anlatmakta kullanilir .”

Uzerine yogunlasirsak okudugumuz, duydugumuz veya gérdigumiiz
bircok seyi ugrastigimiz konuyla iligkilendirebilir, yeni ¢cagrisimlar yapabiliriz.
Bu tutumu “ nereye baksa ayni seyi gérmek “ seklinde 6zetleyebiliriz. Bdylece

yeni iligkiler ve benzetmeler bulmamiz kolaylagir.

2.2.2.2.5. Hizli ve Esnek Diiglinebilme: Yaratici insanlar disglince ve
inanglarinda daha esnektir, kural ve sinirlari diger insanlar kadar kati degildir.
Yaraticilik, olaylar ve kavramlar arasinda yeni iligkilerin kurulmasi demektir.
Onceden belirlenmig, kabul edilmis veya bilinen iligkiler yeni fikirlere yol
acmaz. Dolayisiyla bu sinirlarin disina gikabildigimiz &lctide yaratici oluruz.
Dusiince ve inanglan kati olanlar, bunu bagaramadiklan igin yaratici

olamazlar.”®

" Rollo May, Yaratma Cesareti, gev.Alper Oysal, Istanbul: Metis Yayinlari, 1997, s.66
®Yidinm , a.g.e., .43
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Yaratici kigiler cok diizgin cumlelerle, sorunlara ¢ok sayida segenek
getirebildikleri gibi , aynt zaman diliminde diger kigilere gére daha fazla fikir
gelistirebilmektedirler. Cok sayida segenek gelistirebildikleri i¢cin, dnemli ve
etkili olani bulup, uygulayabilme sanslan da yiiksek olmaktadir.

Yaratict kigiler esnek digiinme yetenegine sahip olduklari igin,genel
hedeften sapmadan sorunlara degisik agilardan yaklasabilirler.Cevre
kosullarina gére bir alternatiften digerine kolaylkla atlayabilirler.
Dustincelerinin yaninda, is igin gerekli arag ve gerecleri de birden fazla amag
icin kullanabilirler. Degisimi iginden geldigi gibi saglayabilirler.” Ayrica gabuk
dusiinmek ve disinceleri aninda ifade etmek bireye 6zgi farkliliklar ortaya
ctkanir. Cunkl ¢ok hizh bigimde disinmeye ve disincelerimizi ifade etmeye
caligirsak mantiksal disiinmemizin baskisindan daha kolay kurtulabiliriz.

2.2.2.2.6. Hayal Giicii ve Sezgi: Arzu ettigimiz bir durum veya
gelecedi net bicimde hayal edebiliyorsak onu gergeklestirme sansimiz iki
nedenden dolay! artar.Birincisi, bilingli veya bilingsiz butiin ¢abalanmiz ona
yonelir. |kincisi, bu gelecede varmak igin izleyebilecedimiz bitiin segenekleri

ortaya koyabilir, degerlendirebilir ve en uygun olanlar segebiliriz.

Yaratic1 kisiler ¢ok sayida ve 6zgiin hayaller kurarlar. Hayal gic,
kolayca izlenip, algilanmayan iligkilerin ve etkilesimlerin varligini sezmeye,
var olanlardan yeni bilesikler yaratmaya, insan gicinin ve denetiminin

sinirlan 6tesinde olanlara erigmeye olanak saglar .5

Beynimiz sayisiz denilebilecek gbézlem ve veri arasinda sayisiz
denebilecek kadar iligki kurar.Bunlarin bir kismt kelime, deyim veya goriinti
gibi bildigimiz sembollerdir. Ancak bilingaltimizda ¢ézimlemesi veya ifade
edilmesi ¢ok daha zor semboller de kullanirz.Bazi ruhbilimcilerin 90 ‘li
yillarda yaptigi arastirma sonuglarina gére sezginin temelinde, beynin bilgiyi
iyice ¢ozimleyip onu inceden inceye disinmesine olanak taniyan,

™ Steiner,A.Gray, The Creative Organization, Chicago: The University of Chicago Press,

3" ed 1996, s.7

8 Arieti Silvano, Creativity: The Magic Synthesis, New York: Basic Books Inc, Publishers,
1976, ss.38-50
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sozciklerin yardimi olmaksizin, cogu zamanda kisinin olup bitenden haberi
olmadidi belli bagintilar kurmaya ¢alisan diizenekler yatmaktadir. 81

Yaratici bireyler, bir sorunun ¢éziimlenmesi igin gerekli 6geleri derhal
ayirt edebilirler ve igse yaramayacak secenekleri 6nceden sezebilirler. Sezgi
ve esin kendiliginden degil; sorun ‘un Uzerinde strekli ¢alisgan ve bu iki

ozelligin degerini bilen kisiler gelir. Einstein “ gérecelik kuramini, mantikh
zihnimle bulmadim “ demistir.Bilgi diizeyi artan, yasam tecriibesi sonucu
bilgilerini daha kolay kullanan kigilerin gelisen olaylar, karsisindaki sezgileri
glclenir.Olaylarin bir kismini gerceklesmeden sezme ve tahmin etme
yetenekleri gelisir. Bunlar ortaya c¢ikabilecek sorunlan &nceden

kestirebilirler.®?

2.2.2.2.7. Aynlikci (divergent ) diisiinme : Ayrilikgi (divergent )
disiince bigimi kavramlara yeni yaklagimlar yararak degisik, etkileyici, 6zgin
gorusler ileri sirme yetenegidir. Birlestirici (convergent ) diisiince bigimi ise
olgu ve kavramlara elestirel olarak yaklasabilen ve iretilen segeneklerden en

etkin olanini belirleyebilmektir.

&

Bu cercevede vyaraticihgin “aynlikgt” ve “birlestirici distince
bicimlerine baghi oldugu ancak “ayrilik¢i disiince” tarzinin yaraticilik igin

gerekli géraldugini vurgulamakta biyik yarar vardir.

2.2.2.2.8. Celigkiler : Yaratici birey, karmasikliga belirsizlige, karsi
hosgorilll olan bireydir.Yaratici, yani yeni disince ve kavramlar
uretebilmemiz igin, konuyu farkli yén ve bigimlerde ele almamiz gerekir, ki bu

da bir élgiide karmasikhgi arttirir.

® Rita Urgan, Igimizdeki Onsezi, Cumhuriyet Bilim Teknik, 30 Ocak 1999, 12, .619
® jlhan Erdogan, lsletmelerde Orgutsel Davrants, Istanbul: I.U.Isletme Fakultesi
Yayini, 1996, s.206
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2.2.2.2.9. Risk : Yaratici bireyin diger bir ayirt edici 6zelligi risk
alabilmesidir. Yaraticilk dazeyi yiksek kisiler uygulamal g¢alismalarda
basarisizhigi kabul etme egiliminde olmadiklari gibi, daha g¢ok risk almaya
isteklidirler. Kendilerini tanimlamalar istendiginde, carpici bir sekilde
giriskenlik sifatini secerler.®® Yaratici bireyin risk alabilme &zelliginin yani sira

enerjik olarak da tanimlanmasi onun girigkenligini 6n plana gikarmigtir.

2.2.2.3. Yaratici Bireyde Motivasyon

Motivasyon yukarida agiklamaya calistigimiz yaratici disinme
becerileri ve uzmanliya nazaran, insanin yapabilecekleri iizerinde daha fazla
belirleyici rol oynamaktir. Bagka deyisle ilk iki kaynadi harekete gecirecek

glc¢ motivasyondur.

Motivasyon, farkh 6zellik ve énemde ortaya gikan cesitli ihtiyaglarin
giderilmesi igin insani harekete gegiren giic ya da durtii olayidir. Bireyin
kendisinden ya da gevresinden kaynaklanan g¢esitli ihtiyaglarin doyurulma
iste§i ve arzusu cesitli yonde ve bigimde davraniglara yol agar.®* Her
davranigin arkasinda bir istek, 6ntinde ise bir amag vardir.

Motivasyon igten ve digtan gelen motivasyon olmak tzere ikiye ayrilir.
Icten gelen motivasyon insanlarin gogunun igcinde bulunan, merak, ¢aligmada
sureklilik gosterme, kesfetme, ve 6grenme, istek gibi uyaricilardir. Digtan
gelen motivasyonlar ise bagkalarn tarafindan empoze edilen &dil ve

cezalardir.

Yaratict kigileri en fazla icten gelen motivasyonlar etkiler. Yaratici
insanlar, ¢aligmalarini biyilk bir zevkle yaritirler. Onlari ¢galismanin kendisi
tatmin etmektedir. Bu tatmin, daha uzun ve agir galigmalara yol agmaktadir.

8 John Glover, Royce Ronning ve Cecil Reynolds, Handbook of Creativity, New York:
Plenum Press, 1989, s.225 )
# Meral Asikodlu, Motivasyon, Kiitahya: Universite Kitabevi, 1996, s.28
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Maslow'un kuralina gére; yaratici kisiler icin kendini gergeklestirme ihtiyaci
biuyik &énem tasir. Kendilerini gerceklestiremedikleri zaman biytk bir

rahatsizlik duyarlar.®®

Insanlarin igsel diinyalarina gk tutan galigmalariyla taninan A.Maslow
(1976 ) kendini gerceklestirme (self-esteem ) gereksinimi ile saglkli ve
yaratici olma niteliklerinin giderek birbirine daha ¢ok yaklastiini ve bu
unsurlarin bireyi “tam bir insan “ (fully human ) olarak tanimlayabilecegini

ifade etmektedir.

Ayrica insanlarin ancak bir bélimi ‘kendi benligini tatmin ‘ gereksinimi
ile hareket edip, bu amag igin bilingli bir gekilde yaratici niteliklerini gelistirip
stratejik, dolayisiyla lateral distinme teknikleri kullanarak basariyi
aramaktadirlar. Bireylerin sahip olduklan tim potansiyelin kullanima
aclimasina olanak taninmasi ile ‘benlik tatminlerinin * 6n plana ¢ikmasina
bagli olarak yaraticilik yeteneklerinin gergeklesme olasiligi bu alanda ¢galisma

yapan hemen herkesin ortak diistincesidir.

Yasamin inig-¢cikiglarini (sans, kader gibi ) digsal etmenlerle (external
locus of control ) agtklama egiliminde olanlar, toplumsal faaliyetleri cok sinirh
olan bireyler ve dider bir deyigle kaderci, keskin cizgilerle belirlenmis kaliplar
dogrultusunda hareket edenler, genelde kendi benliklerini tatmin gereksinimi

duymamakta ve degisime daha direncli olmaktadirlar.

Buna karsin yagam ¢izgilerinin bicimlenmesini i¢csel etmenlere (internal
locus of control ) bagh olarak agiklayanlar, toplumsal yasamda 6n planda
olmak igin c¢aba g&sterenler, kiltirel normlan elestirebilen ve disina
cikabilenler, daha elastiki davraniglar sergileyebilmekte, sonugta da degisime
rahat uyum yapabilmektedirler.®

% Riza Enver Tanhir, Yaraticiigi Gelistirme Teknikleri, Izmir: Anadolu Matbaa, 1999, s.61
% Terasa M.Amabile, Creativity in Context: Update to The Scocial Psychology of Creativity,.
Boulder, CO; Westview, 1996, s. 950
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Bu baglamda daha esnek, ancak stratejik disinebilen ve yaraticilik
niteliklerini 6n plana ¢ikarabilenler c¢ogu kez radikal degisiklikleri
gerceklestiren, kendi alanlarinda devrimler Dbaglatabilen bireyler
olmaktadirlar. Tarih boyunca 6ne c¢ikan hemen hemen tim liderler,

yoneticiler, sanatgilar bu niteliklere sahip insanlardir.

Ancak yaraticilik igin icten gelen motivasyon da kendi bagina yetmez.
Cunki yaratici kisiler yaraticiliklarini sadece kendilerini gergeklestirmek igin
kullanmazlar. Toplumdan da ilgi beklerler. Bu ilgi uzun siire saglanmazsa

icten gelen motivasyonlari sénebilmektedir.®’

Cocuklar Uzerinde yapilan bir arastirmaya gére digsal &dilun;
baglangicta i¢gsel motivasyonu disik c¢ocuklarin igsel motivasyonunu
arttirdidi, icsel motivasyonu yiiksek gcocuklarin igsel motivasyonunu azalttigi
gortimektedir. Bununla beraber digsal 6dilin igsel motivasyon {zerindeki
etkileri, 6dllu alan kiginin 6dula nasil algiladigi ile ilgili oldugunu gésteren
kanitlar vardir. Eger, kigi verilen édiliin yaptigi faaliyetle birlegtiriimesi igin
verildigini algiliyorsa i¢csel motivasyon engellenecektir. Eder faaliyetle
birlestiriimesi zorunlulugu algilanmazsa icsel motivasyon

engellenmeyecektir.®®

Yoneticilerin en ¢ok kullandigi digsal motivasyon araci genellikle
paradir. Amabile’e gbére yaraticiigt destekleyen organizasyonlar, siirekli
olarak yaraticiligi édillendirir; fakat onlar, yeni disiinceleri ortaya gikarmak
icin insanlara “rigvet “ olarak parayi kullanmaktan kaginirlar. Clnki parasal
édllerle insanlar, kendilerini sanki kontrol ediliyormus gibi hissederler.Bu

yluzden,belki de bdyle bir taktik islemeyecektir.

Ayrica maddi degerler her zaman ya da her is gérence ayni énemi,

ayni degeri tagimamaktadir. s gérenlerin insanca yaklagimlarla, dnerilerine,

8 Riza Enver Tahir, Yaraticihig Gelistirme Teknikleri, lzmir: Anadolu Matbaa, 1999, s.61
8 Cekmecelioglu, a.g.e.,s.57
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disincelerine 6nem verildigini hissetmeleri, fikirlerinin degerlendirmeye,
uygulamaya alindigini bilmeleri, onlarn ekonomik édillerden ¢ok daha fazla
motive edecektir. Kendi fikirlerinin kurumunun gelecedinde bir rol
oynayacagini bilen bir ig géren, adeta bir sahiplik duygusuna kapilacak ve bu
da onu ¢ok daha yaratici kilacaktir.

Amabile digsal motivasyonu sinerjik etkili digsal motivatérler ile sinerjik
olmayan digsal motivatérler olmak Uzere ikiye ayinr. Sinerjik etkili
motivatérler, Kisinin isini daha iyi yapmasini saglarken igsel motivasyonla da
uyum saglarlar. Sinerjik etkili olmayan digsal motivatérler ise, kisinin kontrol
edildigini hissetmesini saglar ve igsel motivasyonla uyum saglamazlar.®® Bu
nedenle sinerjik olmayan digsal motivatorier yaraticiligi engelleyici etkilere

sahiptir.

Ayrica Amabile, yaratici insanlardaki motivasyonun igten gelen
motivasyon oldugunu belirtiyor ve sdyle devam ediyor.: Yaratici bilim
adamlari ile daha az yaratici olanlar arasindaki fark soruldugunda sevgi ile
calisma tavrinin énemli oldugu vurgulanmigtir. Diinyada yapilan yaratici
islerin cogunda, yaratici insanlarda uzmanlik, iyi bir yaratici diigiince hiineri
ve yiksek seviyede igten gelen motivasyonun mevcut oldugunu ve bu
insanlarin da onlan destekleyen yoneticilerin oldugu organizasyonlarda

calistigini belirtiyor.

3. ORGANIZASYONLARDA YARATICILIGIN GELiSTIRILMESI
3.1. Organizasyonel Yaraticilik Tanimi ve Kapsami

Degisim dogal bir olgudur ve belirli gereksinimleri daha iyi kargilamak
icin ortaya c¢ikar. Onu yénlendirebilen ya da en azindan uyum saglayabilenler
icin firsatlar yaratir. Ona uyum saglayamayanlar ise kaybeder. Ciinkl her
yenilik, beraberinde ¢ogu zaman ¢6zimi{ bilinmeyen sorunlar getirir. Son
yillarda bitiin diinyada bilylik bir degisim yasanmakta, is diinyasindan kalttr

% Cekmeceliodlu, a.g.e., s.59
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ve politikaya kadar her alanda yeni gereksinimler sorunlar ve istekler
olugmaktadir. Bu egilimin gelecekte de artarak devam edecegini dusinirsek,
bireysel ve orgitsel yaraticiiga her gecen giin biraz daha fazla gereksinim
duyacagimiz sonucuna varabiliriz.

Orgiitsel yaraticiiyi  tanimlamak gerekirse, karmasik bir sosyal
sistemde bir arada galigsan bireylerce degerli, kullanigh yeni bir Griin, hizmet,
fikir, prosediir ya da sire¢ yaratimini kapsamaktadir. Orgitsel yaraticiigin
anlasilmasinda ise; yaratici siireg, yaratici tirlin, yaratici birey, yaratici ortam

ve s6zil edilen her bir degiskenin digerleri ile olan etkilesimi rol oynar.

Utterback’a gbére; bireyler yeteneklerini yaratici ve yenilikgi
davraniglara dénistiirmede nasil énemli farkliliklar gésteriyorlarsa érgitler de
tyelerinin sahip olduklari yetenekleri yeni mamul, sire¢ ve hizmetlere

déniustirme ydninden ayni sekilde anlamli farkhliklar gésterirler.

Steiner yaratici bir 6rgiitle yaratici olmayan bir érgit arasinda bazi
ayinmlar yapmig, bu ayrimda érgitiin sahip oldugu is gérenlerin 6zellikle de
yaratici yoneticilerin varligini kriter olarak kullanmigtir. Yoneticiler yaratici
nitelikler tasiyorlarsa ya da grubun en vyaratici Gyeleri iseler ve 6rgut
amaglarini  gerceklestirmede  vyaratict  kigilerden azami diizeyde

yararlaniyorlarsa bu érgtit yaratici bir érguttir. %

Yaratici 6rgit; orijinal fikirleri, Granleri, stregleri veya iligkileri srekli
gelistiren ve bunlan érgitsel basanya sagdlayacak sekilde birlestiren bir érgat
olarak tanimlanabilir.®! Yaraticilik konusu ile ilgilenen aragtirmacilarin birgogu
bireysel yaraticilik izerine odaklanmakla birlikte, bu tir yaraticihgin érgitsel
uygulamalarda da yer aldigini vurgulamiglardir. Toplumsal ve teknolojik
degisim kosullar altinda, kisilerin yaratici ¢abalarnnin 6rgitsel basariya

énemli bir katki sagladigini beliten séz konusu arasgtirmacilar yaraticiligi

% Latfo ligar, Egitim Yénetimi, Okul Yénetimi, Sinif Yonetimi, Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., 1996, s.158

' Cameron M.Ford ve Dennis A. Gioia, Creative Action in Organizations, London: Sage
Publications, Inc., 1995, s.289.
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etkileyen, orgitsel ortamin nitelik ve &zellikleri konusunda caligmalar
yapmislardir.®? Bunlar, bir érgitiin yaraticilik 6zelligi gésterebilmesi igin

asagidaki temel degisikleri yerine getirmeleri Gizerinde durmuslardir.®®
- Organik bir yapi, asiri yapilandirmadan kaginma,
- Esneklik, degisen kosullara uyum saglayabilme,
- Daha az kontrol yani ¢galiganlarin sik sik kontrol ediimemesi,
- Acik haberlegsme sistemi, gizliligi en aza indirme,
- Is gdéren segiminin bilgi ve yetenegde gére yapilmasi,

- Yenilik¢i davraniglar édillendirme

Yaraticiligi 6zendiren bir érgttiin 6zellikleri ise gbyle siralanabilir:
1. Saghkh bir ydneten-yénelten iligkisi,

Acik iletigsim sistemi,

Etkin destek ve isbirlidi,

Yiksek dizeyde yaratici is goren,

Elestiriden kaginma,

Yeterli kaynaklar,

N o o A w N

Yerinden yénetim anlayisi,

Hizla degisen g¢evreye uymak ve daha yaratici olmak igin &rgitler
asagidaki temel degisikleri yerine getirmelidirler.

Arastirma sonuglarina gére, érgitiin yaraticihidini arttiran bes énemli
faktér sirasiyla sunlardir:

1. En ¢ok ilgi duyulan alanda g¢aligma 6zgurliiga,

2. Taninma ve takdir edilme,

2 Matthew R.Redmond, Michael D.Mumford ve Richard Theach, Putting Creativity to Work:
Effects of Leader Behavior on Subordinate Creativity “ Organizational Behavior and Human
Decision Proceses, 55, 1993.,ss.120-51.

% | Richard Daft Management., Orlando: The Dreyden Presas, 3™ ed ,1994, s.3686.



3. Basariyl 6zendiren galisma arkadaslariyla beraber olma,
4. Risk almaya yiireklendirme,

5. Uyumsuzlugun hosgéri ile karsilanmasi,®*

Hick’'e gore yaratici ortamin olusturulmasi icin oncelikle yaratici bir
ybnetime gerek vardir ve yaratici yonetici bu ortamin olusmasinda birinci
kosuldur.Yaratici dusincenin gelisip serpilmesi igin o6rgit ortamini
diizenleyen orgit yoneticileri, 6rgltte yaratici bir kalttrin gelismesi igin

katalizér gérevi gérmektedirler.

Orgit yéneticileri, 6rgiit Gyelerine yaratict olmay égretmezler. Fakat
yaratici olmanin ne oldugunu kesfetmelerine yardim edebilirler. Burada
ybneticiye diisen goérev, insanlarin yaratici olmalari igin, iclerinde var olan

gizilgl¢leri bulmalarina yardimci olmaktir.

Yaratici orgit ve 6zellikleri ile ilgili agiklamalara dayanarak yaratici
orgutin; fikirlerin o6rgit icinde serbestce dolasip, tartisildidi, kararlara
cogunlugun katildigi, yeni fikirleri gelistirip-denemek icin firsatlarin yaratildigi,
yaraticl caligmalarin ve sonugta kazanilacak 6dillerin tanimlandigi ve
orgatin ne yaptiginin ortak bir gorus ile saptandigi rahat bir kultire sahip

oldugunu séylenebilir.

3.2. Organizasyon Yapisi ve Yaraticiligin Gelistirilmesindeki

Rolii

Orgutteki yapisal faktdrler is goérenin yaraticiiinda belirleyici role
sahiptir. Yaraticilik boyutu itibariyle érgiitsel yapida dikkate alinmasi gerekli
faktorlerin baginda igletmenin yaraticiik yoériingeli bir istihdam politikasinin
olup olmadig: ve isin organize edilis sekli gelir. Yonetsel uygulamalar igin
organize edilis sekli ve ig gbren yerlestirme esaslannin ig goéren

performansini ve yaraticiligi etkiledigini géstermistir.

Ef‘ Ismet Barutgugil Sabit, Teknolojik Yenilik ve Aragtirma Geligtirme Yénetimi, Bursa: Bursa
Universitesi Yayinlari, Yayin No: 3-014-0042, 1981, s.177
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Kompleks gérevilerde is gérenin is tatmini ve yaraticiligi artmaktadir .%°
Isin kanigikhigi, destekleyici ya da kontrolsiiz gézetimi ve ig goérenlerin
uyariimasi organizasyon (yelerinin yaraticiiklanni ortaya koymalarini
kolaylastiracaktir. Bu arada kigiliklerine uygun kadrolarda istihdam edilen ig
gbérenlerin igcsel gbrev motivasyonlari artacagindan yaraticiliklan da

artacaktir.%

Organizasyon yaplilariyla ilgili olarak yaraticiligi etkileyen bir diger 6ge
ise orgutsel kaltardar. Yaraticilk ve bunuh sonucu olan yeniligin
basarimasindaki ana noktalardan birisi vizyon, hedef ve amaglarla ayni
dogrultuda olan érgitsel kiltire sahip olmaktr.¥” Orgiitte hakim olan deger
sistemleri ve deger yargilari, yaraticiidi ve yenilikgiligi 6zendirir ya da
statlikodan kaynaklanan nedenler yliziinden bu degerlere énem vermez.

Yaraticilik eksenli bir érgiat kultird olusturabilmek icin Gst yéneticiler
tarafindan yaraticiiga énem verilmesi, degisimin 6zendirilmesi, yaraticilik
faaliyetlerinin glindemde tutulmasi, yaraticilik igin gerekli zaman ve kaynak
ayrilmasi, yenilikgci diigiince ve paradigmalarin 6zendiriimesi ve c¢oklu

6grenme kanallarinin uygulamaya konulmasi gereklidir. %

Orgitsel yapiyla ilgili olarak yaraticiidi etkileyen diger bir dde ise,
isletmede gecerli yoénetim felsefesidir. Zenger ve Miller, &rgitsel
uygulamalardaki yetersizliklerin ¢ogunun liderlik becerileri, strateji ve

insanlarla ilgili oldugunu belirtmiglerdir.*

% Anne Cummings, Greg R. Oldham , Fall 1997 , Enhancing Creativity, California

Management Review, Vol.40, No: 1,1997, s.27.

®c Dweck, Motivational Process Affecting Learning , American Psychologist, 41, 1986,
s.1041

% paul A.Schumann, Creativitiy and Innovation in Large Organizations, Ed.Robet Lawrnace

Kuhn, Creativitiy and Innovation in Large Bureaucracies, Quorum Books, Westport, 1993,

$5.118-119.

% Jjohn W . Thompson., The Renaissance Of Learning in Business, Learning Organizations,

Developing Cultures for Tomorrow’s Workplace , U:S:A : Productivity Press Inc, 1995, s..96

% Jim Clemmer , How Total is Your Quality Management ?, Canadian Business Review,

Vol:18, No:1, 1991, ss.38-41.
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Orgiitte yaratici bir kaltirin yerlesip gelisebilmesi icgin, yenilije agik
olan, bunlan hemen uygulamaya gegirebilecek azme sahip, bilgi ve kisiligi
gelismis ve kendisini gevresiyle bitinlestiren 6rgit ydneticilerine gereksinim
vardir. Butin orgitlerde yéneticiler vardir ve &rgitler bunlar tarafindan
ybnetilmektedir. Iste &zellikle yodun rekabet ortaminin yagandig
diinyamizda, oérgitleri birbirlerinden farkl kilan ve basarilarint strekli devam
ettiren ve orgitlerin 6nderligini yapan siradan yoneticilere degil, liderlere

ihtiya¢ bulunmaktadir.

Lider isletmenin arzu edilen Kkdltariyle, uzun dénemli rekabet
stratejisini  birlestirerek igletmenin vizyonunu tanimlar. Bir lider vizyonla
yakindan ilgili olmali ve onu farkli perspektiflerden yorumlayabilmelidir.
Vizyon oOrgutteki butin birey ve gruplar tarafindan yorumlandiginda ve
paylasildiginda ¢ok boyutlu hale gelir.'® Insanlara isletmelerinin gelecegini
belirlemede bir paya sahip olma sansi verildiginde, yenilidi hararetle

benimseyeceklerdir. "

Organizasyonlarda, o6rglitsel vyapiyla ilgili olarak, c¢alisanlarin
yaraticiligini etkileyen son 6ge ise bilgi ve iletisimdir. Ozellikle bilgi teknolojisi
glnimizde igletmeleri ve ig gérenleri yenilikleri takip etme ve uygulama
konusunda daha duyarli olmaya zorlamaktadir. Bu amacla yaratict érgitlerde
bilgi filtrelenmesi 6rgitlerin hiyararsik ve bélimsel yapisi tarafindan tegvik
edilir. Bu tir yapilar, bilginin yukar dogru akisini ve 6diil ve cezalarin asagi
dogru akigini saglar. Daha seyrek ve kapal iletisim sireglerine sahip olan
orgutlere gore daha sik ve agik iletisim sireclerine sahip olan érgitlerin

yenilik yapma egilimleri daha yiiksek olacaktir.'%2

1% Arthur A. Thompson, Wiliam E. Fuhrer ve A.J. Strickland; Strategic Business

Management, Boston : Irwin Homewood, , 1992,5.553.

101 Gray Hamel;, Strategy Innovation and the Quest for Value , Slon Management Review,

Vol.39, Num.2, Win-1998, s.13

192 Robert J. Thomas; New Product Development, New York : John Wiley&Sons Inc., 1993,
$s.86-87
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Yukandaki aciklamalarin da vurguladigt gibi organizasyonlarin
orgltsel yapi ve siireglerinde uygulayacaklari bir takim yaklagimlar yaraticilik

yeteneklerini arttiracaktir.

Yasadigimiz ¢agda isletmelerde yuksek egitimli, belirli bir uzmanhk
bilgisine sahip, nitelikli personelin sayisi hizla artmaktadir. Ayrica demokrasi,
insan haklarn, &6zgurluklerin geniglemesi gibi edilimlerle, iletisim ve bilgi
teknolojisindeki gelismeler insanlari daha bilingli ve duyarli hale getirmis ve
siradan bir ig gérenin bile yénetim bigimini derinden etkilemigtir.Béylece bir
personel profiline sahip igletmelerin érgitsel yapi ve sureglerini; eski yéntem,
uygulama ve aligkanliklara goére degil, daha esnek, dinamik ve bireye

odaklanmig hale getirmeleri kaginilmazdir.

O halde yapilmasi gereken, &rgitsel hiyerarginin tim dizeylerinde

isletme caliganlarinin yaraticiliklarini artirici bir érgiitsel yapi kurmaktir.

3.3. Yonetim Modeli ve Yonetim Modelinin Yaraticihgi

Geligtirmesindeki Rolii

Yaraticillk ve yonetim kavramlari arasinda ilk bakigta, anlamlari
itibariyle bir karsitlik s6z konusudur. Yénetim “ kontrol” 0 icermektedir, bu da
yaraticihdin 6zine aykindir. Klasik yénetim fonksiyonlarinin yaraticilikla
bagdasmasi mimkin gérilmemektedir. Yaraticthdin planlanmasi, organize
edilmesi ve kontrolii s6z konusu olamaz. Bir yénetici caliganlara yaraticiligi
bir ig, bir gérev olarak veremez.Ancak, yaraticiligin ortaya ¢ikis kosullarina
yoneticiler,ellerinde bulunan &rgitsel arag, uygulama ve yénetim tarzlariyla
etkileme, hatta belirleme gilciine sahiptir. Dolayisiyla yéneticiler “Grgitin
yaratici bir kimlik kazanmasi igin uygun organizasyonel ve ydnetsel kosullar

olusturmasi” baglaminda yaraticiligi yénetebilirler.

GUnUimuzde baganl olmak isteyen kuruluslarin, etkinligin yani sira
girisimci ve vyenilikci olmalarn, vyaraticiliklarini 6én plana c¢ikarmalari
gerekmektedir. Diger bir ifadeyle, etkinlik ve performans odakli, sirekli olarak
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ayni seyleri yaparak ayni sonugclari almaya programlanmig organizasyonlarin
yaratici bir kimlik kazanmasindan s6z ediyoruz.  Oysa, kuruluslarin
performansa, mikemmellige ve etkinlige odakh tim yéntem ve aligkanliklari
yenilie karsi durmaktadir. Ne var ki, kuruluglar gelecekte varolmayr umut
etmek igin bu ikilemi agsmak zorundalar. Kurulug yaraticih§ini besleyecek
organizasyonel ve yonetsel kosullanin Uzerinde durulmasi, bu ikilemin

astimasinda iyi bir baglangig¢ olabilir.

Katz ve Kohn (1977 ) cadimizda yaratici tip eylemlere duyulan
orgutsel gereksinmenin kaginilmaz ve siirekli bir gereksinme oldugunu séyle
aciklamiglardir; “ Orgutsel planlann higbiri islemlerindeki tiim olasiliklari
6nceden kestiremez, bitin gevresel degisikleri tam ve kusursuz géremez ya
da tim insan farkhliklarini yetkin bir bicimde denetleyemez. Yaratma ,
génulll isbirligi koruyucu ve vyenilik getirici davranis doguran insan
kaynaklari bu nedenle o6rgitsel yagsam ve etkinlikleri icin cok gereklidir.
Yalnizca tuzikte belirlenen davranis kosullarina dayanan bir érgit, kolay

kirilabilen toplumsal bir sistemdir.

Yoénetimde yaraticilik igletme ile her turld konuda 6énemli olan bir
kavramdir. Yeni ve basarih organizasyon yapilari yaratmak, yeni fikirlerin
ortaya ¢ikmasini saglayici caligmalann desteklenmesi ve uygulanmasi da

ybénetime baglidir.

Orgiitler, ortalamanin izerinde yaraticilik diizeyine ulagsmak ve bu
diizeyin devamliligini saglamak ig¢in, yaraticiligi tesvik eden bir yénetim
tarzina ihtiyag duyarlar. Béyle bir ydénetim ise; 6zgtrlude, kurarlarin digina
cilkmaya, aligilagelmis dusiinceleri sorgulamaya ve yeni, degisik kullanila
bilinir, yararh fikirlerin yakalanabildigi, agik denizlere yelken agmaya deger

veren bir anlayisa sahiptir.

John Kao yaraticilik ve girisimciligi insan, is ve iginde bulunulan
kosullarin  karsilikll  etkilesimlerin sonucu olarak degerlendirmis ve

yaraticihdin yénetiimesi ve tesvik edilmesi igin doért unsur Uzerinde
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durmustur. Insan, is, érgitsel ortam, gevresel kosullar. Tablo 1’de bu dért

unsur 6zetlenmektedir. 1%

Tablo 1 Yaraticiligin Yénetimde Dért Onemli Unsur ( Kao, 1989 )

Insan is

Motivier Ic ve dig etmenler
Kisilik Yaratici is
Beceriler Operasyonel ve
Deneyimler Yoénetimsel is

Psikolojik tercihler

Orgiitsel Kosullar Cevresel Kosullar

Yapl Dis kaynaklar; sermaye, insan, bilgi
Kaltar Rekabet

Roller,Politikalar Sosyal degerler

Insan Kaynaklari sistemi Diuzenlemeler

iletisim sistemi Teknolojik diizey

Eleman se¢imi , 6rgit icine monte edilmesi ve geligmelerinin
desteklenmesi ile yoéneticiler yaratici insanlar Gzerinde etki yapabilirler.
Cunkd ise uygun insan mantigiyla hareket edilerek ¢alisanlarin yetenekleri ile
isin gerekleri arasinda denge kurulmasi ve galisanlanin geligimine yardimci
olunmas! hem motivasyonun saglanmasi hem de yeni fikirlerin Gretiimesi

acisindan énemlidir.

Yoéneticinin gorevleri g6z o©ninde tutularak yonetim acgisindan

yaraticiligin bir tanimi géyle yapilabilir; “ Organizasyon ile cevresi arasindaki

1% John Kao, Entrepreneurship, Creativity, Organization, Prentice-Hall Ine, 1989.
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iligkileri mimkin oldugunca iyilestirip geligtirebilen, hedefleri daha agik ,

belirgin ve daha saglikli hale getirebilen ydneticiler yaraticidir “.

Cagdas yoneticiler spekilatif disiinebilmeli, analizden ¢ok sentez
yapabilmeli, olaylan bir bitin olarak gérebilmeli ve belirsizlik altinda

calismaya tahammiil gésterebilmelidirler.

Bu ifadelere goére burokratik érgttlerde yaraticiligin dedil geligtiriimesi,
kullanilabilmesi bile imkansiz gériinmektedir. Igletmelerin uzun émiirli olmasi
ve rakiplere Ustanlik saglayabilmesi igin . yenilikgi stratejilerle, yoénetim
etkinligini arttirmaya calisan yéneticilere ihtiyag vardir. Yoneticiler, tim
Orgutte yaratici insanlar arayip bulmali ve bulduktan sonra yaraticiligin

gelismesi igin tesvik etmelidirler.

Bunun ancak caliganlarin gézlemlenmesi yoluyla gerceklesecegi
arastirmalar sonucunda ortaya cikmigtir. Orgitin yaraticihgina katkida
bulunan bazi ézelliklerin tanimlanmasi ve érgitin yaraticiligi hakkinda fikir
sahibi olabilmek igin &ncelikle érgutun tim “kisiligi” dusunidlmelidir. Orgit
bllyime, séhretin artmasi, yenilik yaratma ve problem ¢ézme gibi konularda
basarili olmussa, yaratici olma konusunda bazi genel 6zelliklere de sahip
bulunuyor demektir. Bu kisilik, ister birka¢ kisinin etkinliginin sonucu olsun,
ister tim dyelerin buyik bir kisminin yaratici katkilarinin sonucu olsun énemli

degildir, 6rgut temelde yaratici bir 6rgt olarak goralar.'®

Yaraticilik, yenilegsme kararini ydnetimsel etkinlie ulasmak amaciyla
veren tepe yoneticisinden baglayarak, 6rgitin en alt basamagina kadar
ulagan genis bir piramidi kapsar. Yaratici bir 6rgutin olusturulmasi ve
geligtiriimesi, o6rgutteki tim dyelerin yeteneklerinin geligtiriimesine bagh
gérinmektedir. Yaratici fikrin geligtiriimesi igin ise iki énemli sorunun

tizerinde durulmaktadir .'%®

% Herbert ve Gullett., a.g.e., s.279
1% Budak,a.g.e., .99
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1. Hiyerarsik iligkilerin durumu nedir?

2. Caliganlara hata yapma hakki taniniyor mu ?

Organizasyonlarda yaraticihgin geligtiriimesi ve tesvik edilmesinde

Steniner'in 6nerdigi bes faktor asagidaki gibidir .1%

Calisanlara deger verilmesi : Organizasyonda yaraticiligin

geligtirilmesi icin ¢calisanlara deger verilmesi gerekir.

Odullendirme : Yaraticihdin geligtiriimesi igin, ¢aliganlarin parasal
olarak ya da bagka yollarla édullendirilmesi ve taktir edilmesi gerekir.

Kariyer ve statl olarak ilerleme imkani : Yaraticiligin gelistirilmesi ve
taktir edilmesi icin caligsanlara mesleki kariyerlerinde ilerleme imkani verilmesi

ve bunun i¢in organizasyonda tim kanallarin agik olmasi gerekir.

Ozgiirluk  : Organizasyonda vyaraticiligin geligtiriimesi ve tesvik
edilmesinde diger bir faktér galisanlarin organizasyon icerisinde sahip
olduklan 6zgirlik derecesidir. Daha 6zglir bir ¢galigma ortami yaraticihgi
gelistirir. Caligsanlarin proje tercih etme haklarina sahip olmalari, problemleri

¢6zme konusunda sz sahibi olmalari, onlarin yaratici olmalarint 6zendirir.

lletisim : Organizasyonda hem yatay, hem de dikey iletigim

kanallarinin agik olmasi yaraticiligi gelistirir.

Bir o6rgltin, yaratici 6rgiat olarak nitelenebilmesi igin yaraticilik
egitimini de egitim kapsamina almasi gerekir. Orgiitler calisanlarina
yaraticilik egitimi icin kaynak ayirip yaratici davranigi tesvik etseler de, érgit
cevresi, caligsanlarin fikirlerinin uygulanmasini desteklemedikge yenilik
gerceklesememektedir. Bu nedenle; yaratici diigsinme teknikleri ve yaratici

1% Budak, a.g.e., s.100
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problem ¢6zimi sirecinin egitimi, bu teknik ve sireglerin uygulanmasi,
orgutin icsel cevresi arasindaki karsilikli iliskinin yaratici érgatler Gzerindeki
etkisi son derece 6nemlidir. Birini digerinden ayri diiginmenin imkansiz
oldugu bu iligkiler butiininde yaraticilik egitimiyle bazi digtnceler anlatiimak
istenmektedir. Bunlar ise; calisanlara yeni, yararli ve aligmadik fikirler
uretmelerine yardimci olacak sekilde yaratict dusiince, beceri ve teknikler

konusunda bilgi vermektir.'%”

Yaraticilk yénetimi, ayni zamanda, yetkinliklerin (competence )
yonetimidir. Yetkinlik kavrami, bireysel gelisme kavramiyla beraber
dustnidlmelidir. Bu gergevede, yénetim, bireylerin yetenek ve yetkinliklerini
gelistiriimesinde, hangi psikolojik streglerden gegtiklerini, nasil deneyim
kazandiklarini ve ne tur gelistirme ve editim programiarina ihtiyag

duyduklarini, strekli olarak arastirmak ve gelistirmek zorundadirlar.

Yaratici insan, surekli égrenmek ihtiyaci duyar. Ogrenme ihtiyaci
karsilandigi &lciide yetenek ve yetkinlikler gelisir. Isletmenin rekabet Gsti
niteligi, insan kaynadinin bu &6grenme ve kendini gelistirme ihtiyacina
baglidir. Buna gére, yaraticilik yénetiminin egitimin temel amaci, galisanlara
yeni bilgi kaynaklarini kullanmayi ve bilgi paylagimindan pozitif siner;i
yaratmayl 6grenecekleri uygun ortami ve olanaklan saglamaktir. Bu ise
21.Yuzyil isletmelerin, birer 6grenen organizasyon olma yolunda gelisme

gostermelerini gerektirmektedir.

Yaratici insanin yukseligi,, ¢galismanin niteligini ve igletme y&netiminin
giindemini temelden degistirmekte ve calisanlarin entelektiiel niteliklerinin
artigl, dolayisiyla yoneticilerin de isini degistirmektedir.

Yetenek ve yetkinlik kaynaklari yénetimi, lider tipi yéneticiligin igletme
icinde yayginlastiriimasini stratejik bir hedef haline getirmektedir. 21.Yzyilin

%7 Edward De Bono, Basan Taktikleri , gev. Nesrin Yalgin ,Istanbul : ligi Yayinlari ,1989,
s.145
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lider tipi yoneticileri, yénetmek yerine gelistirmeyi ve rehberlik etmeyi 6n
plana ¢eken, insanlara giivenen, hedefleri gercege dénustirebilen, empati
yetenegine sahip, vizyon sahibi, ¢ok yénll dustinen ve ydnetmekten ziyade
yonlendirmeye ©6nem veren yéneticiler olacaklardir. Bdylece, gelecegin
sirketinin basarisi, yéneticilerin onu en son bilgi ve becerilerin mevcut oldugu
bir 6rgit haline getirebilme kapasitesine bagh olacaktir.

3.3.1 Orgiitlerde Yaratici Bir Ortam Olusturmada Yodneticiye

Diisen Gorevler

Orgutin amaglarina yonelik is géren yaraticiiin esgiidimlesmesi,
desteklenmesi, yénetiimesi ve denetlenmesi ydneticinin gérevidir. Bu ihmal
edildigi taktirde is géren yaratici yetenegini ve enerjisini baska gruplara veya
alanlara yoneltebilmektedir. Orgitte yaratici bir kalttrin olusturulmasini
isteyen yonetici, 6rgutteki bireylerin yaraticiliklarinin gelismesine yardim
eder ve onlari bu konuda cesaretlendirir. Orgltsel yaraticiligi yegleyen
ybnetici, tim fikirlere agik olmakla kalmaz, érgitteki bireylerin en ¢ok istenen
seyin yaratici disiince oldugunu hissetmelerini saglar. Yaratici bir érgat
kiltirintin olugmasi igin yaratici bir yoneticiye gereksinim vardir. Cinki
ybnetici, aldigi kararlar, uyguladig! yénetim bigimi, gelistirdigi érgitsel ortam

ve is gérenler kanalyla érgutt etkiler.

Yonetici, yaraticihg1 tesvik eden, yani orijinalligin engellenmeyip,
destek gérdigll bir ortami yaratmada 6nemli bir rol oynar. Béyle bir ortam,
bireysel yaraticihgi kamgilayicidir.

Yaratici 6zellikler gosteren yonetici, ¢calisanlarin davraniglarini hem
kendilerinin hem de Orgitin amaglarini  gergeklestirebilecek sekilde
ybneltebilir ve kontrol edebilir. Ayrica, ¢alisanlarin yoéneticilerini model
aldigina dair bir géris agisindan bakildijinda, ¢alisanlarin béylece yaratici

cabalara yénelecekleri sdylenebilir.
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Geis'e gore yaratici yoneticinin 6zellikleri séyle siralanabilir.'®

- Yuksek dizeyde o6zerklik ve bagimsiz yargilama yeteneginin

bulunmasi,

- Iginde bulundugu &rgit kultirinin insanlan kesif yapmaya ve sorun

¢cbzmeye ybneltmesi,

- Bireyin i¢gsel motivasyonunun dengede tutulmasi icin digsal &édilleri

en disik dizeyde tutmasi,
- Amaca yoénelik risk almaya istekli olmast,
- Yaratici potansiyeli olan kisileri igse almasi,

- Bireyleri 6rgitiin amaglarina yénlendiren stratejiler kullanmasi.

Yaratici anlayiga sahip yéneticiler, baskalarina ne yapmalan gerektigi
konusunda nutuk g¢eken insanlar degil, yapilmasi gerekeni bizzat yapan
insanlardir. Bu yoneticiler, cevaplarin hep kendilerinde olmadigini bildikleri
icin is gobrenleriyle sikga beyin firtinasi benzeri digilince Uretme ve cevap
arama seanslan diizenlerler. Orgit yéneticisi is gérenlere karmasikhdin
anlama, sorunlan ¢ézme, géruslerini agiklama ve ortak digitinsel modeller

gelistirme yeteneklerini strekli olarak arttirma firsati saglamakla yukamladur.

Yaratici yoneticiler, degisiklikler pesinde kosan, gbézleri hep
gelecekte, surekli daha iyinin daha mukemmelin arayiginda olan, asla
mevcutla yetinmeyen insanlardir. Bu yoneticiler, daha énce hi¢ kimsenin
girmedigi alanlara belirli bir model ve yol haritasi olmaksizin, az bir rehberlik
fakat daha c¢ok yeniliklere olan meraklari, farkl bir seyleri deneme tutkular ve
onlari motive eden ve yol gdsteren gii¢li vizyonlan sayesinde girebilen

insanlardir.

Orgitte yaratici bir ortamin olugmasini isteyen yénetici, elestirel
distinme, yaratici dusiinme, bilimsel digtinme, iligkisel digtinme, akil

yuritme gibi becerileri is gérenlerine kazandiracak bir érgitsel yapilanmaya

'% Suingur,a.g.e., s5.90-91
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gitmek zorundadir.Zaten yaratici ydneticinin sanati 6rgitl ingsa etmektir,
insan kaynaklarini ve teknolojik malzemeyi igleyerek yeni ve dayanikl

degerleri benliginde toplayan érgitler yaratmaktir.

3.4. Yaraticithgin Geligtiriimesinde insan Kaynaklarn Yonetiminin

Onemi

Son yirmi yil icerisinde blyilk bir hizla baglayan ve giderek etkisini
attiran kiresellesme siirecinde, uluslar arasi boyutta rekabet Ostanligiani
yakalayan sirketlerin, insan unsurunu farkh yorumiadiklan ve basarilarinin
temelinde, “ insan unsurunu artan énemini én plana ¢ikarmalarinin yattigi”
gortlmektedir.'® Ozeliikle 1950'li yillardan sonra klasik ve neo-klasik
yaklagimlanin tavsiyelerine teredditle bakan arastirmacilar, calismalarina
yeniden yén vermeye baslamislardir.’’® Bunun sonucunda da g¢agdas

anlamda insan kaynaklarina gegis baglamigtir.

Personel yoénetimi, daha ziyade st yonetimle calisanlar arasinda
aracilik roliinii Ustlenerek problemleri igletme biinyesi icinde dar kapsamda
cbzmeye calisirken, insan kaynaklari yénetimi Ust yoénetimle birlikte
calisanlarin is iligkilerini dizenleme rolinii de Ustlenmistir. Ayrica insan
kaynaklar dis gevreyi de géz éniinde bulundurmaktadir.'"! Personel ysnetimi
calisanlarla iligkilerde muhalif bir tutum takinirken, insan kaynaklar yénetimi
gelisimci ve isbirlikgi bir yaklasim igindedir.'"? Guntmuzde insan, bilgiden
pozitif ~sinerji yaratabilen en degerli ve tek kaynak olarak
degerlendirilmektedir. Isletmelerin rekabet Usti stratejilerde bagkalarina gére
fark yaratmalari, insan kaynaklarinin fark yaratma yetenegine bagh hale
gelmektedir. Farki yaratan veya yaratma potansiyeline sahip insanlara, ne
yapacaklarini emretme doénemi bitmigtir. Artik ©6nemli olan, firma

ybénetimlerinin, insan kaynaklarina ne yapmalan gerektigini énermeleri ve

1% Ahmet Selamoglu, Kuresellesme Surecinde Insan Kaynag, Istanbul : Turkiye Agir
Sanayi ve Hizmet Sektdrii Kamu Igverenleri Sendikasi, 1998, s.32

"9 Canan Cetin, A.Can Mutlu, Y6netim-Teori, Streg ve Uygulama, gev.,Der
Yayinlari,Istanbul: 1997, s.33

" Semra Gzakman, Stratejik Insan Kaynaklar Planlamasi, Istanbul: Istanbul Universitesi
I§letme Fakiltesi Yonetim Dergisi,1994, s.7

Y2 pogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Ankara: TODAIE Yayini,No 260,1995, s.62
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bunu yaparken de bagka yeni fikir ve gelismelere acgik olduklarini ifade

etmeleridir.

Insan Kaynaklari Yénetimi, igletmenin i¢ dinamigi kavramini 6n plana
cikarmigtir. Buna gére basartl yénetim, temel i¢ dinamik kaynagi olan insan
unsurunu hedefler dogrultusunda hareketlendiren ve bltlnlegtiren

yénetimdir.'1®

Insan Kaynaklar Y®netiminin, isletmenin ic dinamikleri harekete
gecgirerek, birey orgat batinlesmesini  saglamasi G¢ dizeyde

gergeklestirimektedir.''4

- Ekonomik motivasyonu saglayan parasal tegvik yéntemleriyle.

- Katiimciigi ve psikolojik tatmini saglayan, is zenginlestirme, kalite

cemberleri, 6neri gelistirme gruplan vs.., gibi érgitsel yéntemlierle.

- Aidiyet hissini geligtirebilecek daha global nitelikte, isletme kalttrQ

gibi ortak dederler yaratmayi saglayan yéntemlerle.

21. Ylzyll isletmeciliginde Insan Kaynaklan Yénetimi, aslinda bir
bakima beseri faktdriin koordinatériigis  haline gelmektedir. Isletme ve
insanin entegrasyonu, ancak istek s6z konusu oldujunda gerceklesebilir. Bu
durumda, insan kaynaklarini yénetmek yerine, insan kaynaklarina igletme
hedefleri dogrultusunda liderlik etmek ve daha énemilisi, bireysel hedeflerle
isletme hedefleri arasinda koordinatérliik yapmak deyimini kullanmak daha

dogru gériiimektedir.

Bireyin calistigi érgitle batinlegsmesi, bireysel gelisim saglamasina,
orgutiin kendisine yakin kismi ile iligkilerinin iyi olmasina ve igletme geneli ile
karsi karsiya kaldigi etkilesimin tesvik edici nitelik tagimasina baghdir. O
halde, insan kaynaklar yénetiminden sorumlu Kkisilerin, bireyle 6&rgut

"3 DE Bono,a.g.e., 5.125.
"4 De Bono,a.g.e., 5.126
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arasindaki baghhg: arttirici ¢abalari ancak liderlikle mimkin olabilecektir.

insanlar ancak ikna olduklarinda ve istekli olduklarinda, ait olduklar gruba

veya orgiite faydali igler yaparlar. Iste cagdas insan kaynaklan yénetimi de,

bu anlamda daha ¢ok yoénlendirici ve tesvik edici nitelik tagiyan bir

koordinasyon faaliyeti olarak degerlendirmelidir.

insan Kaynaklan Yénetimini yaraticiligin gelistirimesine dayandirarak

stratejik 6neme sahip kilmak, genel olarak, bazi ilke ve uygulamalarin

benimsenmesine baglidir.

Is glvencesi politikasi geligtirerek isletmenin, insan kaynaklarina

karg! uzun vadeli taahhlide girmesi,

Ise almada segici davranarak, ig glivencesi politikasini uygulamay,
kolaylastirmak,

Yetenekli elemanlar igse almak ve elde tutmak igin yiiksek Ucret
uygulamak ve disiik Ucretin isgiicii maliyeti anlamina gelmedigini

kabul etmek,

Performans artiglarinin getirdigi kazanglari, tegvik primleri aracilyla

paylasarak, ig gérenlerin motivasyonuna destek vermek,
Uygun ortam varsa elemanlarin koruma ortakligini disiinmek,

Isletme iginde bilgi paylasimini tesvik edici ve kolaylastirici bir
sistem gelistirmek,

Katilim ve yetkilendirme yéntemlerini gogaltarak, bireylere ig tatmini

saflamak,
Ekip caligmasini tegvik ederek, igleri yeniden tasarlamak,

Egitim ve beceri gelistirimini, dncelikli bir insan kaynaklar politikasi

haline getirmek,

Calisanlarin birden fazla i yapmalarini saglayacak, c¢apraz
kullanim ve ¢apraz egitim olanaklari saglamak,

Simgesel esitlik yéntemleri geligtirerek, elemanlar arasinda esitlik

ortami yaratmak,
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- Ekip calismasini ve igbirligini desteklemek icin (cretleri

yakinlastirmak,
- Yukselmeleri miimkiin oldugu kadar sirket icinden gergeklestirmek,

- Insan kaynaklarinin geligimi konusunda uzun vadeli bakis acisi

kazanmak,

- Sonug¢ degerlendirmelerinde, karsilagtirma ve yol gésterme araci
olarak élgmeler yapmak,

- Igletmenin tamami ile ilgili buttinsel bir bakis agisi gelistimek.''®

Yukarida belirtilen ilke ve uygulamalarin yani sira , yaratici insan
sermayesini yénetmek, ayni zamanda, bilgiyi tasima ve aktarma yani
harekete gecirme sisteminin igletmede oturulmasina ve yayginlagtiriimasini

zorunlu kilar.

Yaraticl insan, sirekli égrenmek ihtiyact duyar. Odrenme ihtiyaci
karsilandigi dlciide yetenek ve yetkinlikler gelisir. Isletmenin rekabet Usti
niteligi, insan kaynaginin bu 6grenme ve kendini gelistirme ihtiyacina
baghdir.Buna gére Insan Kaynaklari Yénetiminin temel fonksiyonlarindan biri
egitimdir. Insan Kaynaklari Yénetimininde egitimin temel amaci, ¢aliganlarin
yeni bilgi kaynaklarini kullanmayi ve bilgi paylagimindan pozitif sinerji

yaratmay1 6grenecekleri uygun ortami ve olanaklari saglamaktir.

3.5. Yaraticiigin Geligtirilmesinde Gorev

Orgiitlerde yaraticiigi geligtiren énemli bir diger unsur da yapilan igin
niteligidir. Bu sebeple, caligsan ile is arasindaki etkilesim dikkate alinmali,
dogru ise dogru insan segilmelidir.Ayrica kigiliklerine uygun kadrolarda
istihdam edilen ig gorenlerin igsel gbérev motivasyonlan artacagindan
yaraticiliklan da artacaktir. Canki aragtirmalar,yapilan i ya da gérev ile icsel
motivasyon arasinda ciddi bir baglanti oldugunu géstermektedir.

"5 Jeffrey Pfeffer, Rekabette Ustunlugun Sim:insan, gev. :Sinem Gul, Istanbul: Sabah
Kitaplar, 1995, s.25
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Mark Lepper, i¢csel motivasyonu, bir faaliyeti kendisi icin yapma
motivasyonu olarak tanimlamaktadir.Bunun karsiti olan digsal motivasyon
ise, kisinin 6dul kazanmasi, arzu edilen bir hedefe ulagmasi, bir rekabeti
kazanmast gibi unsurlar tarafindan gldilenmesidir. Arastirmacilar

yaraticilikta esas olanin igsel motivasyon oldugunu saptamislardir.''®

Icsel motivasyon taniminin ortaya ¢ikmasinda etkili olan, Mc Graw
(1978), iki tip goérev tanimi yapmistir. Bunlardan ilki olan algoritmik gérevler,
aclk ve ¢6zimi asikar olan gérevlerdir. Buna karsin iddiali gérevler, ¢6zumi
aclk olmayan, aragtirma yapmayi gerektiren gérevlerdir. Mc Graw, algoritmik
gorevlerdeki performansin digsal motivasyon tarafindan arttirildigini iddia
eder. Fakat iddiali gérevlerin, dissal motivasyonundan negatif etkilendigini ve

bu gérevlerin yaraticiii gerektiren gérevler oldugunu ifade eder.""”

Yaraticilik ile yapilan ig arasindaki iligkileri inceleyen aragtirmacilardan
bazilari ( Shalley, Gilson, Blum, 2000 ) talep eden is (demanding work ) ile
yaraticilik dizeyi arasinda ¢ok yakin bir iligki olduju saptamiglardir. Talep
eden igin nitelijine bakildiinda bu isin zor, karmagik ve yapilmasi igin
otonomi ve O6zgirlik gerektiren bir is oldugu goérlulmektedir. Yaraticilikta
yapilan is bu denli 6nem tasidiindan yoéneticilere disen gorev Kigi is
uyusmasini saglamak ve kisilere uzmanliklari ve yaratici disinme

becerilerine gére uygun igler vermek olmaldir."*®

Amabile (2000) ayni sekilde yoneticilerin yaraticiiyi harekete gegirmek
icin kisilere kolay is verilmesinin yaniltici oldugunu ifade eder. Yéneticiler
kisileri uzmanliklarina ve yaratici diugiinme becerilerine gére uygun islere

verebilir ve igsel motivasyonlarint atesleyebilifler. Kisi is uyusmasinin

"® Hulya G.Cekmecelioglu,Erol Eren, Orgt Yaraticiigt ve Verimliligin Saglanmasinda Orgut
Ikiiminin Rolt 10.Ulusal Yénetim Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, 23-25 Mayis 2002,
$.892

"7 Cekmecelioglu ve Eren, a.g.e.,892

18 Cekmeceliogiu ve Eren, a.g.e.,891
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kusursuzlugunu ¢ahlisanlarin becerilerini zorlar. Ancak zorlama derecesi gok
6énemlidir. Bu oran sikilmamalarina yol agacak kadar az, yilmamalarina ve
denetim yitirme korkusu yasamalarina yol acacak kadar da vyildirci

olmamaldir.!®

Bond ve Titus’a gére karmasitk ve yapilanmamis gorevierde
performansin degerlendirilecegini bilen kisilerin, degerlendirme
beklemeyenlere gore yaraticiliklari daha distk seviyede bulunmustur.Yani
bireysel c¢alisan ve degerlendirme beklemeyen kigilerin karmasik ve
yapilanmamis gérevlerde hem yaraticilik dlizeyleri, hem de is performanslari

daha yiiksek bulunmustur.

3.6. Yaraticiigin Gelisgtirilmesinde Kigi

Istihdam edilen kisilerin  bireysel yaraticiliklarinin yiiksek olmasi

isletmelerde yaraticihdin arttirlmasinda énemli bir 6gedir.

Insanlann yaratici olmalarini, yeni ve farkli fikirler gelistirmelerini
saglayan etkenlerin ne oldudu {zerine duran uzmanlar, bunun nedenini,
kisinin amaclarindaki kararhigina, tutkularina, baghliklarina, kendilerini
adamalarina, i1srar ve yilksek konsantrasyona baglamiglardir. Tim bu

kavramlar yiiksek motivasyona sahip olan insanlarda bulunan ézelliklerdir.'%°

Insanlarin i¢sel diinyalanna igik tutan gcaligmalariyla taninan A.Maslow
(1976) “kendini-gergeklestirme” (self-esteem) gereksinimi ile saglkh ve
yaratici olma niteliklerinin giderek birbirine daha ¢ok yaklagtigini ve bu
unsurlarin bireyi “ tam bir insan “ (fully human ) olarak tanimlayabilecegini
ifade etmektedir. Maslow ayni galigmasinda yaraticiidin ortaya cikabilmesi
icin gerekli olan iki temel faktérin “dayanikliik ve cesaret” oldugunu
belitmektedir. Buna gore birey, diger insanlarin kendisine nasil yaklagimda

"9 cekmeceliogly, a.g.e., s.111

120 Mary Ann: Collins, Terasa Amabile, Motivation and Creativity , Handbook of Creativity,
Robet Stemberg, 1999, s.297
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bulunduguna degil, kendini daha ¢ok ifade etmeye calistiginda daha 6zgir

davranacak ve daha Uretici olabilecektir.

Ayrica insanlarin ancak bir bélimi “kendi benligini tatmin” gereksinimi
ile hareket edip, bu amag igin bilingli bir sekilde yaratici niteliklerini gelistirip
stratejik, dolayisiyla lateral dustinme teknikleri kullanarak basariyi
aramaktadirlar. Bireylerin sahip olduklar tim potansiyelin kullanima

&

aclimasina olanak tanimasi ile “benlik tatminlerinin “ én plana c¢ikmasina

bagh olarak yaraticilik yeteneklerinin gerceklesme olasiligi bu alanda ¢alisma

yapan hemen herkesin ortak dusiincesidir.'?!

Bu bakig agisinin, Murray tarafindan formile edilen ve sonra da
McClelland ve Atkinson tarafindan geligtirilen “motivasyon ve elde etme”
(achievement-motivasyon) kurami ile giglia bir baglantisi vardir. Bu kurama
gobre yuksek diizeyde beklentileri olan bireyler 6zellikle érgutlerde is cesitliligi
varsa, kisisel 6zellikleri ve uzmanliklar c¢ergevesinde calisma konular

lizerinde daha bir istekle yogunlagmaktadirlar.

Fakat yaraticiigin orgltlerde gerceklesmesi ve gelistiriimesi igin
bireyin ya da g¢alisanin uzmanlik, yaratici digiince ve motivasyonuna sahip
olmasi yeterli degildir. Orgiitsel is cevresini ya da is ortaminin 6zellikleri de

yaraticihdi etkiler.

3.7. Yaraticihgin Gelistirilmesinde Orgiitsel iklim

Orgutlerde yaraticilik gelisebilmesi icin gerekli niteliklerin bir bélimu
kacinilmaz olarak bireylerin kisilik yapilarina, psisik 6zelliklerine ve
motivasyonlarina, diger bélimi de orgiitsel yapiya ve is gbérme

fonksiyonlarinin niteliklerine, kisaca érgit ikliminin niteligine baglamaktadir.

21 Mehmet Y.Yahyagil, Orgitsel Yaraticilik veYenilikcilik Yénetim, Yil 12, sayi 38, Ocak
2001, s.8
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Yaraticilik her ne kadar yaratici kiginin farkh kisiligi ve eylemlerinin bir
sonucu olsa da ayni zamanda o6rgit ikliminin kosullarinin negatif ve pozitif
Ozelliklerinin etkisi altindadir. Bu nedenle yaraticiligin olusumu, strdirilmesi

ve gelisimi icin 6rgat ikliminin yaraticiligi tesvik edecek ve gelistirecek bir

sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.

Orgut kaltari ve iklimi kavramlar 6rgitsel davranis bilim dalinda
Gizerinde en ¢ok caligilan, tanimlanmasinda oldudu kadar, incelenmesinde
de ydntembilim agisindan da sorunsal bir alan olmustur.Burada érgut kaltirg,
bir igyeri calisanlarinin arasindaki disiince, iligki sistemi ve bigimine anlam
kazandiran ve genel olarak dogrudan gézlemlenemeyen (intangible )
unsurlan 6rgit iklimi ise ©&rgutin faaliyetlerine iligkin gézlemlenebilen
(tangible) unsurlari, kural ve ilkeleri icermektedir (Schneider, Brief ve Guzzo,
1996).

Orgat iklimi kavrami ile beraber bazi arasgtirmacilar tarafindan
(Amabile, 1996; Abbey;Dickson, 1983, Kao, 1989 ) ayni anlama gelen is
iklimi, is cevresi gibi benzer tanimlarin kullanildigi gérilmektedir. Orgat iklimi
organizasyonunun igsel cevresinin niteligine dayanir ve organizasyon
tyelerinin ve ézellikle Gist yénetiminin politika ve davraniglarindan olusur. Is
iklimi, organizasyon dlyeleri tarafindan algilanir; durumun yorumlanmasina
temel olarak hizmet eder ve faaliyetlerin yoneltimesinde baski kaynagi
olarak hareket eder. Orgut is gevresi yaraticiligin ve girigimciligin olugtugu
yerdir. Orgiitsel yapllar, is rollerinin tanimi, grup kaltiiri gibi konular yaratic
ve girigsimci is ¢cevresinin dodasini olustururken, yaraticiigi da etkiler.

Isletme alaninda giinimiiziin &n plandaki kavramiar arasinda yer alan
girigimcilik, yaraticilik ve yenilik¢ilik alanlarindaki aragtirmalarin 6zellikle 6érgit
kiltird ve iklimi Uzerinde durmalan ve 6rgat calisanlanni daha yaratici
kilabilmek igin ig atmosferinin (iklimin) niteliklerinin saptanmasi Uzerinde

odaklagmasi bir rastlanti degildir.
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Bu baglamda en c¢ok vurgulanan c¢alismalar T.Amabile ve
meslektaglarina aittir.Orgitsel is cevresinin ya da is ortaminin Amabile gére

su g 6zelligi yaraticilik etkiler:'%

1- Orgutsel motivasyon: organizasyonun bir butiin olarak her
kademesinde yaraticilik ve yenilikgiligin desteklenmesi

2- Kaynaklar: yaraticilik ve yenilik¢iliginin gergceklesmesi igin
organizasyonun iste kullanilacak her tirll ara¢ ve kaynaga

sahip olmasi ve bunu c¢aliganlara sunmasi

3- Yonetim uygulamalari is idaresinde kisilere &ézgurlik ve
otonomi verilmesi, ilging olan, iddiali is verilmesi, stratejik
hedeflerin agik bir sekilde belirtiimesi, takim Gyelerinin farkl
becerilere ve bakis agilarina sahip olmalarinin saglanmasi.

Dolayisiyla, yontembilim agisindan ig ortamlarinin yaraticiigi ne denli
destekledigi ya da engelledigi konusundaki incelemelerde ginimuzin sirekli
degisim goésteren ve giglu bir rekabete dayali is diinyasinda caligsanlarin
bireysel nitelikleri ile yonetim ve liderlik bicimleri, édillendirme sistemleri,
takim caligmalannin varhigi, orgitlerde c¢aligsanlara taninan esneklik ve
ozgurluk dereceleri, yaraticilik galigmalarinin tipik bagimsiz degiskenleri

olmak zorundadir.

4. ORGANIZASYONLARDA YARATICILIGIN GELiSTIRILMESINDE
YONETIMIN ROLU

4.1. Yonetim kavrami, Tanimi ve Kapsami

Yo6netim, uzman yazarlarca degisik yonleri 6n plana ¢ikartlarak farkli
sekillerde tamimiamaktadir. Degisik tamimlar, bu farkli bakig acilarni
gorebilmek agisindan yararli olacaktir. Bunlardan bazilarina gére, ydnetim:

122 Amabile, a.g.e., 5.1156
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“Insanlarin gruplar halinde birlikte calisarak secilmis amaglan verimli
bir sekilde gerceklestirecekleri bir ortamin yaratiimasi ve surdirilmesi

siirecidir”.'?

Yoénetim; insanlarin igbirliini saglama ve onlari bu amaca dogru
yaritme is ve cabalan toplamidir.'®* Diger bir deyisle yénetim; baskalari
araciyla is goérmek, bagkalarina is yaptirmak, basarmak ve amaca

ulagmaktir.'?®

Yoénetim; ayni zamanda ortak bir amaci gergeklestirmek igin bireysel
ve grupsal cabalarin koordinasyonunu saglamanin yaninda bu amaglarin
daha ekonomik ve etkin olarak gergeklestirimesi icin faaliyetlerin
planlanmasi, érgitlenmesi, vyaritilmesi ve denetlenmesi isini de

gerceklestirir.'?®

Bu tanimlarin énemli bir ortak yani, yénetimi birtakim faaliyetlerden
olusan bir siire¢ olarak ele almalarn ve ortak amaca ulagsma yolunda
isbirligidir. Sonuncusunda, ayrica, y6netim faaliyetlerinin neler oldugu da
belirtiimektedir.

Evrensel bir sireg, toplumsal yagsam kadar eski bir sanat ve
gelismekte olan bir bilim olarak degerlendirilen yénetimin konusu tzerinde
temelde bir fikir birligi bulunmakla birlikte, yapilan tanimlarda bir takim
farkhhklar géralmektedir.H.Koontz ve C.O’Donnell yoénetimin yukarida

verilenlerden oldukca farkli bir tanimini vermislerdir. Onlara gére yénetim:

“ Bir igletmede grup halinde galisan bireylerin grup amaglarini etkili ve
verimli olarak gerceklestirecek bir i¢ cevrenin yaratiimasi ve sirdirilmesidir”.

123 Koontz and Weihrich, Management ,1998,s.4

124 Kemal Tosun, Igletme Yonetimi, Ankara: Savas Yayinlar, 1992, s.161

' Frdogan, a.g.e., s.11

128 |smail Efil, Isletmelerde Yénetim Organizasyon, Bursa: Uludagd Universitesi Vakfi
Yayinlari No : 80, 1996, s.2
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Koontz ve O’Donnell bu tanimda &rgit ikliminin érgitsel davranisi
etkiledigini vurgulamak istemislerdir. Bu durumda bireyin yaraticiligini agiga
ctkarmada yoénetime 6nemli gérevierin dusecegi aciktir. Cunkl 6érgitsel
ortam, yaraticiia uygun degilse, birey yaraticiligini kullanma olanagi

bulamayacaktir.

Son yillarda yaraticilik , yeni bir yénetim iglevi olarak ele alinmaktadir.
Cunkd, hizla degisen ic ve dig cevre faktorleri érgiite baski yapmaktadir ve
yonetim sirekli dedisen durumlara uygun amagclar saptamak zorunda
kalmaktadir. Cevre, firsatlar ve kisitlar alanidir. Yaratici ve girigimci y6netici,
kisitlar firsata dénlstiirmek, firsatlar rakiplerinden 6nce yakalamak ve yeni
firsat alanlan yaratmak zorundadir. Bunlan gerceklestirmek igin, beraber
calistigi bireylerin yaraticiligina ve girisimlerine ihtiya¢ duyulacadi agiktir.

4.2. Bilgi Toplumu Cergevesinde Bilgiye Dayali Organizasyoniar
ve Yénetimin Degisen Yiizii

Uygarlik tarihine bakildiginda toplumlarin kendilerini topyekin
degistirdikleri ve yeniledikleri dénemlere rastlanmaktadir. Bu dénemlerin en
6nemlileri “tarim toplumu” , “sanayi toplumu” ve son olarak iginde
bulundugumuz “ bilgi toplumu®dur. S6zii edilen her dénem, kendine 6zgi
teori ve ilkeleriyle bigimlenen toplumsal kurum ve uygulamalara sahne olmusg

ve olmaya devam etmektedir.

Tiam bu dénemleri ortaya ¢ikaran bigimleyen ve etkileyen temel faktér,
insanlanin zihniyet yapisinda olugan degismeler ve buna paralel olarak
teknolojideki yeniliklerdir. Rasyonalist diigiince, bilim ve teknolojideki kesifler

ve icatlar, is yagsamini ekonomik yagsami ve toplum yagsamini degistirmistir.

Avcilik ve toplayicilikla yagsamini idame ettiren ilkel toplum topragi
islemeyi 6grenip gegimini topraktan saglamaya baglamigtir. Bunun yani sira
yerlesik hayata gegerek yasamini diizene koymustur. Tanm toplumu olarak
adlandirilan bu dénemde insan ve hayvan giici, riizgar, gines, su gibi enerji
kaynaklan kullantimis ve bunlara gére tretim araclari sekillenmigtir.
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Zamanla tarim toplumunun getirileri insanlara yetmemistir. Insanlar,
daha rahat ve mutlu yasamak istemigler ve buna bagli olarak “kazanci
artirmak” motive edici faktdr olarak 6n plana ¢ikmigtir. Buhar makinesinin
icadi gibi yeni teknik buluslarin tGretimde kullanilmaya baglamasiyla sanayi
devrimi gerceklesmistir. Fabrikalarda yeni i tekniklerinin kullaniimasi, artan
is boéluma, artan Gretim verimliligi dolayistyla hizla degisen ekonomik hayat
toplumsal yasami da derinden etkileyerek sanayi toplumunu
bicimlendirmigtir. Artan sanayilesme ve kiresellesmenin de etkisiyle artik

ginimiizde toplumsal yasama yén veren temel faktér bilgi olmustur.

Bilginin Gretim faktorleri icinde madde ve enerjinin énline gegerek en
6nemli kaynak haline gelmesi bilgi toplumunun bir gergegidir.Bilgi toplumunu
tanimlayan en énemli 6zelliklerden biri fiziksel ve kiiltirel cergevede yaganan
degisim hizinin daha &nceki dénemlerle karsilagtirilamayacak kadar fazla
olmasidir. Gergekten her alanda yasanan degisim hizi kisa araliklarla

artmaktadir.'?’

Sanayi toplumunun mekanik teknolojileriyle gerceklestiriien maddi
retiminin yerini bilgi toplumunda bilgisayar ve bilgi teknolojilerine dayal bilgi
tretimi almigtir. Bilginin tim ekonomik sistemlerin temelinde yer alan bir olgu
oldugu agiktir. Ancak bilgi toplumunda, tarim ve sanayi toplumlarindan farkli

olarak bilgi rekabetin temel unsuru haline gelmistir.'?

Her seyin kolaylikla taklit edilebilecegi glinimiizde, geleneksel tretim
faktorleri olan emek, doga ve sermayenin getirisi giderek azalmakta, bunun
mukabilinde bilginin getirisi ise gittikge artmaktadir.

2" Hasan Tutar, Kuresellesme Strecinde Isletme Yénetimi, Istanbul: Hayat Yayinlar
Yoénetim Dizisi, No:13, 2000, s.38

2 Sadi Can Saruhan, Yeni Bin Yilda Yeni Yayin Hedefleri Oneri, M.U. Sos. Bil. Enst.
Dergisi, C:3, s.13, Ocak,2000, ss.1-2.
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Gunumizde etkilerini sosyal,ekonomik ve teknolojik alana yaymis olan
bilgi devrimi,yénetim ve érgitlenme bigimi Uzerinde de koéklu degisikliklere
neden olmaktadir. Isletmeler yeni ve siirekli degisen sekillerde calismak
zorunda kalmaktadir ve bilgi toplumu ybdnetim anlayisini yeniden
sekillendirmektedir.

Hiyerarsik yapilarin 6ngérdiiga klasik emir-komuta tipi yénetim anlayisi
ginimizde bircok bakimdan sorun yaratmaktadir.Her seyden &nce toplam
isglci icindeki payi, 6zellikle gelismis Ulkelerde, giderek artan bilgi iggisinin

6zellikleri sanayi toplumunun isgisinden oldukca farklidir.

Is hakkinda gogu kez ustlerinden daha gok bilgiye sahip olan, kolayca
ikame edilemeyen , pazarlik gicleri daha yiiksek, egitimli bilgi iscisini sanayi
toplumunun mal tretimi stirecindeki gibi yukaridan verilen kesin talimatlarla
yonetmek olanaksizdir.'"® Bilgi isgisinin verimliliginin arttinimasi igin,
hiyerargsik kademelerin azaltildigi, iletisimin ¢ok yénli olarak gerceklestigi,
motivasyonun sadece maddi olarak disintlmedidi bir ortam 6n plana

cikmaktadir.

Bilgi toplumunun gergekleri yiiksek derecede merkezilesmis 6rgitlerin
Ozellikleri ile 6rtigsmemektedir. Glciin tepede yodunlastigi ve karar alma
strecinde alt kademede galisanlarin hemen hi¢ rol oynamadig: yapilar birgok
acidan isletmeyi etkinlikten uzaklastirir.Bilgi toplumunda hizli, kaliteli ve
dustk maliyetli mal ve hizmet Gretimi bir zorunluluktur ki, bu da ancak
calisanlarin karar verme vyetkilerinin arttirlmasi yani glglendirilmeleri ile
mamkin olur.”®® Karar alma sirecine tim galisanlarin dahil ediimesi hem
problem ¢ézmeyi kolaylagtiracak ve hizlandiracak hem de igletmeye baghlik

duygusunu pekistirecektir.

122 Veysel Bozkurt, Enformasyon Toplumu ve Tarkiye Isin Orgttlenmesinde ve Isglictinde
Yapisal, Istanbul: Degismeler, Sistem Yayincilik, 1996, ss.181-182

130 Alvin Toffler,Heidi Toffler; Yeni Bir Uygarlik Yaratmak: Ugtinci Dalganin Politikasi, gev.
Zaifu Dicleli, Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1996, ss.85-86



68

Ozetleyecek olursak, bilgi toplumunda hem caligan profili hem de
isletmeler ac¢isindan ortaya ¢ikan derin rekabet kosullari nedeniyle yeni bir
yénetim anlayigina ve farkli érgit yapilarina ihtiyag duyulmaktadir. Isgiiciiniin
niteliginde meydana gelen farklilagma yeni &érgit yapilarini ve yénetim

bicimlerini giindeme getirmektedir.

4.3. Bilgiye Dayali Organizasyonlarda Yoéneticinin Degigen Rolii

Gilnimuzde orgitlerde rekabet 0Ostinlugi saglayan en &nemli
kaynagin bilgi olmasi yéneticileri degisime zorlamaktadir. Hayati ve stratejik
kaynagin bilgi calisanlari oldugu bir 6rgitte ydneticinin c¢alisanlarindan
kendisini soyutlamasi artik pek mimkin degildir. Ginimizde insan merkezli
yénetim agdirhik kazanmaktadir. Yoneticiler &6zellikle insan kaynaklarini

yoénetirken igletme ici glclere yogun olarak dikkatlerini vermek zorundadirlar.

Bugiiniin yoneticilerinin en temel gérevi insan kaynaklarini geligtirmek
olmaldir. Yéneticiler, érgitte yaratici bir ortamin olugmasi icin, ¢galiganlarin
sahip oldugu farkli bilgi ve becerileri bu dogrultuda yénlendirmelidir. Burada
vurgulanmasi gereken bir bagka nokta da, gelecegin yéneticilerinin devamh
6grenmek zorunda olmalaridir.Bu nedenle tim yoneticiler gunlik islerini

sirdirirlerken 6grenmeye de gerekli enerji ve zaman ayirmalidirlar.

Bilgi caginda ve bilginin rekabeti hizlandirdigi giniimizde, alisagelmis
isleri yapmakla basarinin gelmeyecegi artik agiktir. Ayni sekilde is gérenlerin
de ayni aligagelmis gorevleri yerine getirmekle igletmelerini rekabette etkin
duruma getiremeyecekleri gérilmektedir. Oyleyse calisanlarin yeni, farkl,
olagandigi, yaratici ve farkl girigsimler yapmalari, gerekmektedir. Buna ortam

dlizenleyecek olan kesim de yéneticilerdir.

Yoneticiler, ¢alisanlari yalmizca fiziksel is goren varliklar olarak
gormemelidirler. Ayni zamanda onlar arastiran, islerinin daha iyi yapiimasina
iliskin olarak diastnen, tartigsan, bunu aciklayan varliklar olarak gérmeli ve
onlart bu yénetimle motive etmelidir. Cunkid is gorenler, dusindugu zaman
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yaratacaktir, yarattigi zaman verimlilik, kalite gelistirecek, maliyet dligecektir.
Verimlilik ve kalite gelistiinde igletmenin rekabet giici geligecektir. Genig bir
korelasyonu bulunan vyaraticiik konusu igletme yoneticileri bakimindan
tartigmasiz bir motivasyon konusu olarak irdelenmeli ve is gbérenlerin bu

y6netimli motive edilmesini saglayici tedbirler atnmahdir.'®"

Yoéneticinin gérevi , isletme icinde yaratici personelin verimli caligmasi
ve yaraticiidin uyariimasi ile bitmemektedir. Bagarili bir yénetim ve devamli
gelisen bir isletme icin yoneticinin de yaratici olmasi gerekmektedir.'®? |s
gorenlerinden yaraticilik bekleyen ve onlan tesvik eden bir yoneticinin,
kendisinin yaratici yeteneklerinden yoksun olmasi ya da yeteneklerini

kullanmamasi anlamsiz olacaktir.

Sidrekli degisen sartlar, bilginin ivme kazandirdigi rekabet dizeyi
isletmeleri strekli olarak yenilik yapmaya , ya da yeniliklere ayak uydurmaya
itmektedir. Degisken ortama ayak uydurmak, yapilacak yeniliklere karar ve
izin vermek, ydneticileri olagandan fazla ugrasiya mecbur edecektir. Planlari
ve stratejilerini yenilikgi, yaratici olarak hazirlamaya zorunlu kilacaktir. Battin
bunlar icin de yéneticinin kisisel becerilerini, kendi bireysel yaraticiligini en

yiksek seviyede kullanmasi gerekmektedir.

Gergekten de, kisa ve uzun zaman dilimlerinde stratejik firsatlar
yaratmak, ¢ok boyutlu disinmek, yaratici olmak, ufuk sahibi olmak bilgi
yoneticisinin 6zelligi haline gelmistir.Yaraticilk boyutunun iginde énceden

bilinmeyen birtakim konularda uyanik olmak gerekmektedir.'®

Bilgi caginda yonetici yeniliklere kayitsiz kalmamalidir. Mevcut durumu
gelistirmek, yenilik yapmak ve rekabette Ustlinligi yakalamak yéneticinin asli

gérevi olmalidir. Orgiitte degisimi motive edebilmelidir. Geleneksel ve kati

13! Ali Akdemir, Global Isletmecilik Yénetimi, Kutahya ,1996, ss.158-159

32 F Sebnam Aktan, Yonetimde Yaraticilik ve Yaraticihgin Yonetimi, (Basilimamis Yiksek
Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, Tez No:250, Istanbul,1986) , s.2

133 Akdemir,Rodoplu, Isletme Bilimine Girig, ss.153-154
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ybnetim anlayisindan vazgegmeli, esnek yapilanmaya gitmelidir. Calisanlara
given duymal, calisanlarla olan iletisimi guglendirmelidir. Degisimi

ybnetecek ydneticilerin éncelikle kendilerini degistirmeleri gerekmektedir.

4.4. Organizasyonlarda Yaraticiigin Gelistiriimesinde Katilimci

Yonetim Modeli
4411 Katilimci Yénetim Tanimi ve Kapsami

Gunimizde orgut dyeleri, gerek 6zel gerekse kamu kuruluslari,
sendikalar ve mesleki kuruluslarda caligsanlar olsun, basit birer i géren
olmak yerine calistiklani &érgitiin yénetimine katilmak istemektedirler.
Calisanlar, kendilerini ilgilendiren her tarlid kararlarin goérdsilmesine ve
sonuclandiriimasina aktif olarak katihp, digiincelerini ifade etmek istemekte

veya bu konularda fikirlerinin sorulmasini arzu etmektedirler.'®*

Yoénetilenlerde bu tutum degisikliginin cesitli nedenleri vardir.Kaltar
dlzeyi ve bilgi seviyesi yikselen fertlerin “bagkalan tarafindan yénetilen arag”
durumunda olmak istememeleridir. Ayrica is glvenligi ve asgari Ucret ile ilgili
yasal énlemler ¢calisan ve yénetilen gruplarin yekte (otorite ) kabul sahalarini
daraltmaktadir. Bu durum Galbraith’in ifade ettiji lzere, yeni sanayi
toplumlarinda yetkinin kisisellige bagh olmayarak ve daha anonim bir bicimde
tanimlanmasini zorunlu hale getirmektedir. O halde, yonetime katiima, karar
verme ve uygulama vyetkisini belli &lcllerde uygulayicilara tantyarak

genigletme ve anonimlesme isglemidir.

Glunimizde ydnetme gicl sermaye sahipligine degil, bilgi ve kisisel
yeteneklere baglidir.Artan bilgi paylasimi sayesinde her c¢aligan uyesi
bulundugu o6rgatin sorunlarini ¢dzme konusunda yetkinlesmektedir. Bu
ylzden bilgi galigan: bilgisini ve yeteneklerini bagkasina agma egilimindedir.

Demokratiklesme hareketlerinden de destek alan is goéren, yoénetsel

134 Erol Eren, Orgutsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, Istanbul: Beta Yay.s.259
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kararlarin alinmasinda s6z sahibi olmak istemektedir. Yonetime katiima

giderek zorunlu hale gelmektedir.'3®

Katilimci Yénetim, tanimindan da anlagilacagdi tzere G¢ énemli 6zellik
tasimaktadir. Bunlardan birincisi, 6rgitiin en alt kademelerinin veya is
gbrenlerin 6rgiit politikasi ve yodnetimi konusundaki kararlara katilmalari,
ikincisi, katilanlarin béyle bir ybnetim tari ile psikolojik benlik
gereksinmelerini tatmin edecekleri bir demokratik ortama kavugmalari,
tclncisi ise, ydnetici (veya igveren )ile is gbéren arasindaki bir diyalog ve
isbirliginin geligtirilerek 6rgutin daha gergek¢i ve ekonomik karar verme
olanaklarina, diger bir ifadeyle, yé6netsel etkinlk ve verimlilige

kavusturulmasidir.

Katilimci  yénetim oncelikle gudilenmeyi kolaylastirir.  Orgiitsel
sorunlarin tanimlanmasint ve degerlendiriimesini hizlandirarak ¢6zim
yollarini artinr. Kisilerin bilgi beceri ve deneyimlerinin artmasini saglar.
Yenilik¢i yaratici ve girisimci fikirleri arttirir. Takim calismasini kolaylagtirir.
lletigimi hizlandinr. Calisanlar iglerinden daha fazla doyum saglarlar.
Gelismelere acik bir érgiit yapisi olusur. Kisisel ve o6rgitsel verim artar.
Kaliteli Grin ve kaliteli yénetim olusur. Yénetime katilma sorumluluk bilincini
arttinr. Amag ve hedef ufkunu genisleterek stratejik kararlarin alinmasina
yardimci olur.Yoénetim ile c¢aliganlar arasindaki iletisimi kolaylagtirarak
gerginliklerin ve o6rgite zarar veren davraniglarin ortadan kaldiriimasina

yardimci olur.

4.4.2. Katihmei Yonetim Modelinin Ozellikleri
4.4..2.1. Caliganlarin Katihminmi Saglamasi

Katilmci yénetim literatirde 6rgut Uyelerinin bireyler veya gruplar
olarak érgiitiin gesitli kademelerinde alinan kararlara katihmini saglayan bir
sistem olarak tanimlanmaktadir. Bir bagka ifadeyle katihmci yonetim, astlarin

' Eren, ag.e., .5.315
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ustleri ile karar verme yetkisini dnemli &lcide paylastiklari bir yénetim

turadur. 138

Her igletme ve o&rgltte, her ortam ve durumda bir karar verme

" Yoénetimin odak noktasi amaglara ulasabilmek icin

zorunlulugu vardir.'®
etkin kararlar vermek ve bu kararlarin yerine getirilmesini, uygulamaya
konulmasini saglamaktir. Isletmelerde yénetim faaliyetlerinin temelini karar
verme olusturmaktadir ve dolayisiyla karar verme siirecinin bulunmadigi bir

ortamda yénetimden bahsedilemez.

Genel anlamiyla katilimel karar verme bir yéneticiyle bir galisan veya
bir yéneticiyle bir grup calisan tarafindan bir konu hakkinda migterek karar

verme prosesi olarak tanimlanmaktadir.®

Katilimct ydnetimin sinirlar, ¢aligsanlarin igyerindeki operasyonel
konularla ve dretim ile ilgili énerilerini yonetimle tartigmalarini icerir. Daha
acik bir ifadeyle katihmci yénetim, is gorenlerin karar verme yetkisini ve

sorumluluk alanlarini artirmayi saglar ."°.

Chris Argyris'e gére iki tlr katilim séz konusudur .4°

A-Dig katilm

B-lg katilim

%8 |smail Bakan, Katiimc! Yonetim, Yoneticilerin Astlarinin Kararlara Katilimlarina Bakig
Agllan Uzerine Bir Alan Calismasi ,).Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler 24-
26 Mayis, 2001, ss.363-380.
37 Dinger,Yahya, a.g.e.,211
Ismail, Bakan, Katihmci Yoénetim , Yoneticilerin Astlarinin Kararlara Katiimlarina Bakis

Agilan Uzerine Bir Alan Caligmasi, Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler 24-26
Mayis, 2001, ss.363-380.
138 A Larry Mallak, Harold A Kurstedt, Understanding And Using Empowerment To Change,
Industrial Management, Vol:38, Now/Dec 1996, ss.3-8.

® Chris Argynis, Empowerment. The Empreror's New Clothes, Harvard Business Review,
May June, 1998, ss.99-100.
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A-Dig Katihm ( External Commitment ):

Calisanlarin verecekleri kararlarda daha az kontrole sahip olduklarinda
ortaya c¢ikar. Bu insan dogasinin ve psikolojinin geregidir. Daha az gice
sahip olan insanlarin kendi yasantisini paylagsmak zorunda oldugu

duygusuna dayanir.

B -ig Katiim ( Internal Commitment )

Eder yodneticiler, calisanlanna daha fazla sorumluluk vermek
istiyorlarsa, i¢  katilimin gelisimini cesaretlendirmek zorundadirlar. Ig
katiimda ig gérenler ézel bir projeye veya kendi motivasyonlarina dayali
programlara katilirlar. Tepe yoénetim i¢ katilimi i goérenlerden ister. Bu
nedenle tepe yénetim is gobrenleri amaglarin tanimlanmasina katmalidir.

Tablo:2 Dig Katihm lle IC Katiim Arasindaki Farklar (ARGYRIS, 1998:100 ).

DIS KATILIM iC KATILIM

Gorevler stler tarafindan tanimlanir Goérevi bireyler tanimlar.

Performans igin gerekli davranislar  Birey gorevini yerine getirirken gerekli

' davranisi kendi tanimlar
digerleri tarafindan tanimlanir. ; ¥

Performans hedefleri yénetim tarafindan | Yénetim ve liderler performans

tanimlanir. hedeflerine birlikte igtirak eder.
Hedeflerin 6nemi digerleri tarafindan Hedeflerin 6nemi bireyler tarafindan
tanimlanir. tanimlanir.

Organizasyonlarda calisanlarin kararlara katilimini saglamak yeterli
olmayacaktir. Cunkl orgutlerin belirsizlikler ile basa cikabilmesi, rekabet
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avantajli kazanabilmesi ve degisime ayak uydurabilmesi i¢cin alinan bu
kararlarin yaraticilik 6zelligi de tasimasi gerekir. Cunkl yaratici kararlar, dis
cevrenin veya dis piyasanin sartlarinin ve gereklerinin etkin bir bigcimde

karsilanabilmesine yardimci olur.

Yaratici karar verme, bir problemin ¢ézimiinde veya kullanilan bir
yéntemin, yeni ve kullanigh bir bigimde degistiriimesi gerektiginde kendini
gosterir. Diger bir deyigle, yaratici kararlar yeni ve kullanigl fikirlerin retimini
kapsar .'*! Burada , problemin ¢6ziimi icin birtakim yéntemler veya yollar
ileri suraldr, énemli olan bunlarin érgit agisindan: ise yararliligi ve verilen
kararin érgite saglayacagi katkidir. Dolayisiyla yaratici karar verme; kiginin
veya grubun, karsilasilan bir problemle ilgili yeni yéntemler, yeni ¢éziimler
saglayacak sekilde fikirler gelistirmesi olarak tanimlanabilir. Karsilagilacak en
basit sorunun bile birgok yaratici ¢dzimi olabilir. Orgutlerde rutin islerle

yaratici kararlar yan yana bulunur .'#?

Organizasyonda c¢alisan butiin bireylerin hangi isi yaparlarsa yapsinlar
hangi kademede olurlarsa olsunlar, yaratici giglerini kullanmaksizin, toplam
bir iyilesme yapmak olanaksizdir. Bir igi ancak o isi yapan en iyi bilir.
Dolayisiyla iyilesme ve gelisme herkesin kendi isi ile ilgili sorunlarin

¢6zumine ve bu yénde alinacak kararlara katiimasiyla saglanabilir.

Calisanlarin bilgi ve tecrubelerinden 6érgiit amaglan dogrultusunda en
etkin sekilde yararlanabilmek icin cagdas yoénetim tekniklerinin hemen
hepsinde vurgulanan bir yaklagim, katiimci karar verme yaklagimidir. Gerek
calisanlarin fikirlerinden yararlanarak verilecek kararlarin  kalitesini
yukseltmek, gerekse kigileri karar alma strecine katarak bu kisilerin o kararin
bagaril bir sekilde uygulanmasinda daha etkin gekilde caligmalarini

saglamak icin, calisanlara igletmede verilen kararlarda s6z séyleme hakkina

! | Jerry Gray ve A. Starke Frederick, Organizational Behavior, Columbus: Merrill
Publishing Co., 4t ed., 1988 ,s.326.

2 Eord M. Cameron ve Dennis A. Gioia, Creative Action In Organizations London: Sage
Publications, Inc., 1995, s.268.
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sahip olma imkani tanimalidir. Yoneticilerin bu gergegin farkinda olmalan ve
is gbrenlere, kararlara daha fazla katihm imkani tanimalar gerekmektedir.

4.4.2.2. Takim Caligmalarini Desteklemesi

Isletmenin tim iglemlerinde performansin ve kalitenin iyilestiriimesi
amaci ile is goérenin psikolojik, sosyal ihtiyaglarini ve katilimi saglamak
amacini bir noktada birlestiren ve kisiye bir grup tiyesi oldugunu kanitlayan

“Takim ¢aligmalari “ katilimci yénetimin ana faaliyetidir.

Takim calismasi yénetimin caliganlara olan giivenini gésteren ve bu
yolla karar verme, problemleri ¢ézme firsatini vererek kalitenin iyilegsmesi,
verimliligin ve yaraticihdin artmasi gibi konularda sorumluluk yiklenen bir
calisma seklidir. Bu uygulamalar insani, problemin kaynagi degil, ¢6ziman
bir pargasi olarak géren ve yénetsel basariyi saglayan anlayisin bir érnegidir.

Bilgi toplumunda 6rgitler, bilgiyi yaratmak, paylasmak ve kullanmak
icin takim c¢alismalarindan yararlanmalidirlar. Calisanlardan gelen farkli
fikirlerin Uretime yansitilabilmesi igin takim c¢alismasina ihtiyag duyulur.
Takim caligmasi katilimi ve motivasyonu arttirir. Disiik motivasyonla galigan
orgutlerin verimliligi ve yaraticihg dusik olacaktir.Bilgi ¢galisaninin verimliligi,
disiincelerini eyleme dénusturebilecegi ortamin olusturulmasiyla artirilabilir.
Bunu saglamanin en iyi yollarindan biri takim ¢aligmasina uygun ortami

hazirlayan katihmci yénetim modelidir.

Takim, belli bir amaci basarmak icin, birbirine bagh ve esgudimli
calisan, birden fazla kigiden olugan birimdir. Kendi kendini yéneten takim
,ise; bir projenin ya da tretimin basarimasinda tim kararlan kendi basina
alan, tyelerini yetki ve sorumluluk bilinciyle donatan, denetimi kendi iginde
saglayan, bircok alanda uzmanlagmig birden fazla c¢alisgandan olugsan

tretimde etkin bir birimdir.
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Kendi kendini yéneten takim bir ydnetici olmaksizin tim yodnetim
islevierini ve sorumluluklarini kabul ederek galigir . Kendi kendini yéneten
takimlarda caliganlar hiyerargik bir érgutteki calisanlardan daha biyik bir
O6zerklige sahiptirler. Cinkli denetim, yetki ve sorumiuluk takim
calisanlarindandir. Bu galisanlar birgok alanda uzmanlagmis olduklari igin
yetki ve sorumluluk almaktan kagmazlar. Ozdenetimleri gelismistir. Takim

tyeleri birbirlerine sikica baglandiklarindan denetim daha kolay saglanir.?

Katihmci Yénetim Modelinde takimlar, isletmenin temel hedefine
dogru uyum icerisinde g¢aligirlar. Bu temel hedefe ulagabilmek igin, her takim
kendine ait hedefler gelistirir. Hedefe ulagsmanin kolaylagsmasi icin, takimlar
arasindaki bilgi ve kaynak aligverisi ile koordinasyonun etkili olmasi

gerekir.'#

Yuriatmede takim galismasinin basarisi, caliganlarin ekip olarak
enerjilerini hangi yéne kanalize edeceklerini biliyor olmalarina baglidir. Bu
konuda sirket vizyonundan ve kiitriinden yararlanilabilir. Uzun dénemli
vizyonlar ve bunlann ortak bir érgiat kaltarh cergevesinde eylemlerle

desteklenmesi, ekipleri yonlendirir.4°

Yuritmede takim calismasinin basarili olmasi igin saglanmasi

gereken diger faktérler ise agagidaki gibi siralanabilir:

- Farkli mesleklerden gelen takim tyelerinin dil ve géris birligi

saglanabilmis olmalidir.

- Takim caligmasi yaraticiligi ortadan kaldirmamalidir. Bu amagla

takim basarnisina 6dil ve prim uygulamasi olmalidir.'#®

- Liderlik rolleri takim Gyeleri arasinda paylagiimalidir.

3 |nan Ozalp, C.Ulukan ve O.Oktal, Takim Calismasinda Yeni Bir Boyut: Kendi Kendini
Yoéneten Takimlar, Verimlilik Dergisi, 1988, s.119

144,Jon R. Katzenbach, Douglas K. Smith, The Discipline of Team, Harvard Budiness
Review, March, April, 1993, s.171.

45 James Brian Quinn, Managing Innovation: Controlled Caos, Harvard Business Review,
May-June 1985,s.83.

148 "Yonetimde Yeni Dalga isiginda Takim Calismasi, Tekstil Isveren Dergisi,Eyltl-Ekim
,(1994, s.39.
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- Yapilacak ig kollektif calismaya gére diizenlenmelidir.
- Aktif problem ¢dzme toplantilari ve tartigma ortami saglanmalidir.
- Kararlar ekip olarak birlikte alinmahdir.

- Takim galigmasindaki elemanlar esnek uzmanlagsma 6zelligine sahip
olmalidirlar. Egitim dizeyleri yiksek, ¢cok alanda uzmanlasmis, ¢esitli iglere
kaydirlabilecek ve misterinin siparisine gére c¢alisabilecek kisiler takima

alinmalidir .’

- Her takimin koordinatér roliini Gstlenen bir takim lideri olmalidir.
Takim lideri ayni zamanda takim Uyelerinden fire olmasi durumunda joker

roliindedir.

Orgutler, uretimde artis saglamak, motivasyonu yiikseltmek, kalite
yaratmak, esnek olmak ve degisime hizli cevap vermek, yaraticihdi aciga

cikarmak, is tatmini saglamak gibi nedenlerle takim calismasina giderler.'®

Katihmci organizasyonlar yaptlari itibariyla deger tekeli yaratmak icin
yaraticilik, agciklilik, sistematik dastnme, iletisim, takim c¢aligmasi ve
calisanlanin kendini gerceklestirme gereksinmelerine blyik énem verir. Bu
bakig acisi insan kaynaklarinin potansiyelinden tamamen faydalanmanin

yolunu agar.

4.4.2.3. iletisime OGnem Vermesi

Orgutsel etkinligin ve yaraticihgin saglanmasinda iletisimin roli ve
énemi cok buyuktir. Calisanlar iletisim araciigi ile baskalanyla iligki
kurabilirler ve érgltsel faaliyetlerinden haberdar olabilirler. Orgiitsel iletigim,
isletmeyi hedeflerine ulagtirmak amaciyla, gerek isletmeyi olusturan cesitli

%7 Katzenbach, Smith, a.g.e., s. 192.
“® Huseyin Yilmaz, Isletmelerde Takim Caligmasi Yoluyla Motivasyon, Standart Dergisi,
1999 | Nisan , s.29



78

bélim ve égeler, gerekse igletme ile gevresi arasinda girigilen her trli bilgi

ve dustince alig verisidir.'#®

Acik iletisim, haberlerin bir érgitsel yapi iginde yukarndan asagiya,
asagidan yukariya serbestce ve saglikli bir bicimde akigidir. Agik iletisim ve
karsilikli geri besleme ancak bir gliven ortaminda gelistirilebilir. Agik iletigim
insanlarin birbirleriyle ilgili olmasi birbirlerine dikkat etmesi ve saygi

gostermesi demekir .'*°

Is gérenler, kendilerinden neyin yapilmasinin beklendigini ve bunu
neden yapmalari gerektigini, Uslerinin onlardan ne bekledigini diger
bélimlerde ve igletme diginda kendi igleriyle ilgili olarak nelerin olup bittigini

bilmek isterler.

Bu nedenle, iletigsim unsurunun ¢ok yonli olmasi agik ve akici olmasi
calisanin calistigi organizasyon hakkinda bilgi edinmesini saglar ve o kuruma

ait oldugu hissini vererek yaraticilik icin 6nem tasir.

Organizasyonun, gerek organizasyon i¢i gerekse gevresi ile ilgili strekli
ve canli bir iletisim yapisinin olmasi, iletisim kanallarinda herhangi bir engel
olmamasi saglikh iletisimin géstergelerindendir. lletisim kanallarinin agik ve
akici oldugu bir orgiitte calisanlar gereksinim duyduklar veri ve haberleri
kolaylikla elde edecek ve bu da onlann yaratici fikirler gelistirmelerini ve

bunlari uygulamalara dénistiirmelerini saglayacaktir. '

Son yillardaki iletisim donanimindaki gelismeler Gretim igin her trli
bilgi akisini hizlandirip kolaylastirdi§i gibi, zaman ve mekan kullaniminda
sagladiyi avantajlarila, Uretimde etkinlik ve yaraticiigi da beraberinde

getirmistir.

49 Akat, Budak, a.g.e., .272
'*Gisela Hageman, Motivasyon El Kitabi, Istanbul: Loto Yayinlari, 1997, s.50
31 Cekmecelioglu,a.g.e., s.113
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Bilgisayar ve Internet, geleneksel ortamlara gore bilginin daha genis
alana yayilmasini mimkin kiimaktadir . Bilgisayar ve iletisim teknolojisi
alaninda gerceklesen hizli gelisme, kurum i¢i ve kurum digi iletigimi ve
tretime yoénelik bilgi akigini hizlandirnp kolaylastirdigi gibi, karar verme
sirecinde, zaman ve alan kullaniminda sagladigi avantajlarla, kurumsal
etkinligi artirmaktadir. %2

lletisim c¢aginda bilgi ve yaraticilk ekonomik faaliyetlerin &nemli
unsuru olmustur. Dolayisiyla artik  ydnetimle is gbérenler arasinda
katihmcilija yoénelik yapilanmalara gidilerek birokratik yénetim anlayiglarin
yerine katilimci anlayislarin gelismekte oldugu gézienmektedir.'>

Cunku katilmci organizasyonlarda insanlar etkili bir iletigim
icindedirler. Karsilikli mesajlar aktarilir ve bireysel etkinlikten yararlanilir.
Vizyon ve degerler paylasildigi zaman, insanlar nereye gittiklerini bilirler.
Bdylece orgitsel yapi ve sistemler, bastan avantajli olurlar.

Katihmei orgutlerin en énemli ihtiyaci,takimlar arasi koordinasyon
sisteminin iyi iglemesidir.Bu ise takimlarin birbirleriyle iligkili proses
mantigina gére, ig Uniteleri arasinda kurulacak yatay koordinasyonla
olacaktir. Bu durumda takim liderleri, takimlar arasinda koordinasyon araci

konumundadirlar.'®*

Insan kaynaklah ybneticisi, takim calismalar yaparak katilimci
ybnetim felsefesinin etkin uygulanmasini gerceklestirmeyi arzu ediyorsa, bu
takimi olusturan bireyler arasinda bilgi, fikir ve duygulann karsilikh olarak

aksamadan iletiimesine dikkat etmelidir.

152 Katseth, Karl ve Cummings,.Knowledge management: Development Strategy or Business

Strategy ?, Information Development 17 (3): 2002, ss.163-171.

'3 Husnt Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Turkiye Is Bankasi Kltur Yay.
No:326, s.80

to4 Oguz N Baburoglu, Toplam Kalite Sonrasi Sifir Hiyerarsi, Goriig Dergisi, Kasim 1993,

s.20
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Cunkid takim Gyeleri veya takimlar arasinda koordinasyon kopuklugu
olmasi, katilimc érgitlerin sonunu hazirlar. Ornegin, "A" is tnitesinin bugiin
icin hammaddesinin bitmesi durumunda Almanya'dan hammadde alinacaktir.
Yarin benzer durum "B" ig Unitesi igin séz konusu olacak, ayni iglem
tekrarlanacak ve bu sekilde maliyetler artacaktir. Hammadde bitisinin is
Uniteleri arasinda ortak bir zaman diliminde dengelenmesi koordinasyonun iyi
olmasina bagldir. Ayrica makro anlamda dider isletmelerin ve yan sanayiin
de benzer sekide calismalart koordinasyonu Kkolaylastirici  rol

oynayacaktir.'*®

Woodman, Sawyer ve Griffin (1993 ) érgiitsel yaraticilik teorilerinde,
orgutsel yaraticiligin iletisim kanallarindaki bilgi, haber akigi Uzerindeki
sinirlamalardan dolay engellenecegini ifade ederler.'®®

Oysa yaraticiigi ve yenilikgiligi tesvik eden katilimei érgitiin yatay ve
dikey iletigsim kanallari agiktir, fikir ve teklif sistemleri bulunur, ayrica érgit dis
kaynaklarla olan iligkileri tegvik eder. Yaratici kigiler hem &érgit ici hem de
orgit disindan saglanacak bilgilere gereksinebilirler. lletigim ag1 yeterli
olgunluga erismemis bulunan ya da gereksiz bilgilerle fazlasiyla yuklenmig

bulunan iletisim sistemleri amaca hizmet edemezler.'*’

Ozetle katilimci y6netim ast-lst arasinda goérilen iletisim engellerini
biyik o6l¢lide ortadan kaldinir. Kararlara katilan is gérenin Ustlyle strekli
diyalog icinde bulunmasi nedeniyle aralarinda iyi bir anlagma firsati dogar.
Karsilagilan sorunlar karsilikli bilgi alig-verigini gerekli kildigindan, bu yakin

ve surekli iligkiler iletisimi kolaylagtirir 1%

4.4..2.4. Bilgiyi Paylagmasi ve Beceri Geligtirmesi

1% jktisat. uludag. edu.tr/defgi/tez/melek/httm.
1% cekmecelioglu, a.g.e., s.113

'S7 Budak,a.g.e., 5.93

"% Dinger, Fidan, a.g.e., 5.53.
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Cok boyutlu bir kavram olan bilgi farkli yerlerde ve bigimlerde
kullanildigindan sik sik kanstinimaktadir.Bilgi, en ¢ok veri ve enformasyon

kavramlariyla karigtinimaktadir.

Veri iglenmemis ham bilgi demektir. “Veri kavrami, ¢esitli durumlarn ,
gozlemlerin ya da olusumlarin her turla gésterimidir.” ."*® Veriler sembol harf,
rakam ve isaretlerle gésterilir. Veri, bilginin hammaddesidir. Enformasyon ise
islenerek, duzenli ve kullanilabilir hale getiriimis veriler olarak

tanimlanabilir.'®°

Bilgi ise, 6grenme, gézlem ve arastirma yoluyla elde edilen gergek ve
insan zekasinin calismasi sonucu ortaya cikan; ileri zaman diliminde
potansiyel olarak kullanima hazir hale getirilmis zihin rindur.'®!  Bilgi
6grenme yetenegiyle yakindan iligkili, yargilama ile elde edilen deneyimlerdir.

Bagka bir tanimda bilgi, sistemli bir sekilde herhangi bir iletisim
araciyla baskalarina aktarilan, makul bir hikmi gésteren, olgu ya da fikirlerle

ilgili dzenli ve sistemli ifadeler battnadar.

Gunumizde o6rgitlerin giderek daha karmasik bir yapiya buriinmesi
nitelikli bilgi ihtiyacini arttirmaktadir. Teknolojik ekonomik, hukuki, sosyal ve
kultarel dig cevreye iligkin unsurlarin hizla degigmesi sonucu, 6rgitler bu
gelismelere uyumu kolaylastiracak ve degisimi énceden gérmeyi mimkin
kilacak bilgilere ve yeni fikirlere ihtiyag duymaktadirlar. Orgitler yodun
rekabet ortaminda bilgiden daha fazla yararlanmak igin yapilarini, bilgi

akisinin en iyi olacagi sekilde diizenlemek zorunda kalmaktadirlar.

% Huseyin Ozgen ve M.Turk, Bilgi Toplumunda Yeni Bir Yonetim Felsefesi: Bilgiye Dayali
Organizasyonlar, Verimlilik Dergisi, 2,1998, s.148.

1% Turksel Kaya Bensghir , Bilgi Teknolojileri ve Orgitsel Degisim, Ankara: TODAI Yayinlari,

1996, s.14.

'8! Dinger, Fidan, a.g.e., .58
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Organizasyonun bilgi paylasimina bakis agisi, organizasyonu
olusturan bireylerin bilgiye verdikleri degeri géstermekte ve bu anlamda
kiltarel bir konu olarak degerlendiriimektedir. Organizasyonel kuitar, bir
anlamda caligsanlarin organizasyonla ilgili duygu ve disiincelerini yansitir ve
kendi kurumlanni nasil algiladiklarini a¢iklar. Buna gére, ¢alisanlar ya yeni
bilgi edinerek, bunlan paylagsmaya ve sinirsiz kullanmaya daha agik olurlar
ya da bu konuda gekingen ve isteksiz davraniriar. Bagka bir ifade ile
organizasyonel kultlr, destekleyici ya da engelleyici olabilir. Destekleyici
kiltirin hakim oldugu organizasyonlar, kurumsal degisime aciktir ve takim
calismasini benimsemigtir. Buna karsin engelleyici kiltiriin egemen oldugu
organizasyonlarda giiven ve karsilikli sayg: en alt dizeydedir; biirokrasi
fazladir; elestiriye kapali bir yénetim hakimiyeti vardir; rekabete, yenilige ve

degisime kapali bir yaklasim sergilenmektedir .

Katilimel organizasyonlar, buitiin Gyelerinin  bilgi paylagmasini
kolaylastiran ve kendini strekli olarak degistiren organizasyondur. Bagka bir
ifadeyle, katilimci organizasyon; uyum ve degisim igin sirekli kapasitesini ve
becerisini geligtiren organizasyondur. Béylesi bir organizasyon yasayan
imajint yenilemek igin tepki gosterici, uyum saglayici stratejilerin 6tesinde
giderek yaraticiigi benimser. Bu nedenle yeni bilgi kaynaklari yaratma,
bilginin transferi ve paylagimi bu organizasyonlar i¢in vazgecilmez bir

degerdir.'®®

Katihmci érgit, bilgiyi paylasma vé 6grenme odakli olup 6grenmeyi
tum o&rgit icin tesvik eden, galisanlar gelistirmeyi benimseyen, acik iletigimi
ilke edinen bir érguttir. Boylelikle 6rgit kendi yeteneklerini ve becerilerini
gelistirmis, her c¢esit bilgiye ulasmasini ve onu kullanmasini bilen,

yaraticihgini stirekli geligtiren insan kaynagdi olugturmaktadir.

192 |smet Barutcugil, Bilgi Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yayincilik, 2002, s.127.
1% www.stratejiydnetim.net
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Katihmei bir érgitte, degdisim, ici bog bir kavram olmaktan kurtarilir.
Orgiitun tim calisanlarinin 6grenme ve yaratma sirecine katiimasinin ortaya
cikardigi gig, yasayan ve sirekli geligen bir organizmanin ortaya ¢ikmasini
saglar.Ayrica Kkigilerin istedikleri sonuca ulagmalari igin kapasitelerinin
artinlmaya calisildii, yeni dusincelerin gelistirildigi, birlikte c¢aligmanin
tesvik edildigi ve calisanlarin birlikte nasil édreneceklerinin arastinidigi bir

orguttar.

Bilginin iletildigi ve paylasildigi sirece yenilendidi, yeni bir sekle
déniistigia ve degerli bir meta haline geldidi, giniimiizde genel kabul géren
bir gercektir. Katilimci yénetimde de kurumsal bilginin kurum iginde dizenli
olarak iletimi ve paylagsimi esastir. Kurumsal bilginin paylagimi aslinda, o
bilginin sorumlularina ulagtinimasi, kurumsal c¢alismalardan haberdar
edilmesi, ¢alisanlardan tepkilerin alinmasi, gelen tepkilerin degerlendiriimesi,
yorumlanmasi ve tekrar sorumlularina iletiimesi gibi bir déngl anlamina
gelmektedir. Bu doéngil ile yapilan galismalarda olasi aksakliklar kurumda
calisan uzmanlar tarafindan bir¢cok acidan ele alinacak, degerlendirilecek ve

basar yuzdesi artirilacaktir.

Kendine givenen, astlarinin kendilerini gelistirmesinden memnun olan
ve bu nedenle onlarla her turli bilgiyi paylasan katilimci y&neticiler
organizasyonlarinin basariya ulagmalarina énemli katkida

bulunacaklardir.'®

4.4.2.5. Gerekli Kaynaklarn Saglamasi

Yaratici bireyin kullandigi kaynaklar, genellikle baskalar tarafindan
saglanan, elde edilmesi zor kaynaklar olmakta; birey ele gecirebildigi az
kaynakla cok yol almak durumunda kalmaktadir. Belli araliklarla, az Sl¢lide
kullanilabilen kaynaklarin tedarikgileri, bu ¢ok etapli gelisme sireci boyunca,
etaplanin her birine olabildigince az ilgi gésterip dogrudan sonuca bakmayi

tercih ederler.

184 dergi.iibf. gazi. edu. tr/ pdf/5109
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Bazi igletmelerde bireyler, belli butcelerin aynldigi, belli planiar
kapsaminda ydritilen faaliyetlerdeki kaynak kullanimlan karsiliginda
performans ve verimlilik agisindan degerlendirmeye tabi tutulabilmekte, bu
baglamda kaynaklari en etkin ve verimli bir sekilde kullanmaya
yoénlendirilebilmektedirler. Son derece degerli olan kaynaklarin etkin ve

verimli kullanimi icin bireysel riskin disirilmesi 6nem kazanmaktadir.

Oysa bircok aragtirmaci projelere kaynak tahsisatinin projelerin
yaratlcihk duzeyleri ile direk olarak ilgili oldugunu ifade ediyorlar. Kaynak
tahsisindeki asin sinirlamalar, kisilerin igleri ile ilgili ba§arllérln| etkilemekte
ve yeterli kaynak algilayislari psikolojik olarak onlarin projeye verdikleri

degeri etkilemektedir.'%®

Scott ve Bruce, igyerindeki bireysel yenilk davraniginin
belirleyicilerinden birisini yenilik iklimi olarak adlandirmakta ve bu iklimin {g¢
faktérden etkilendigini ifade etmektedirler. Bu ¢ faktér, yaraticiigin
desteklenmesi, kisisel baghlk ve farkhliklar tolere etmektir.Yaraticiligin
desteklenmesi unsuru galiganlara igleri icin yeterli zaman vermek, yaratici
dustncelerin arastirilmasi igin gerekli sermayeyi ve kaynagi tahsis etmeyi
icermekte ve orgitsel yaraticiigin tesvik edilmesinde biylk rol

oynamaktadir.'®®

Yeni fikirlerin retilmesi ve hayata gegirilmesi icin bilgi, uzmanlik ve
parasal kaynak gibi kaynaklar amagh bir sekilde yaraticiigi ve yeniligi
saglamak icin aynimahdir. Ozellikle, bilgiyi mumkin oldugju kadar genis

tabanda ve esit derecede paylagsmak gerekir.'®’

185 Cekmecelioglu,a.g.e., 5.109

1% Cekmecelioglu,a.g.e., s.109

187 Alan Rosenspan, The care and feeding of creative, Direct Marketing, Jan,57,18-23.
Doughert, D., Hardy, C., 1999. Sustained Product Innovation in Large, Mature
Organizations: Overcoming Innovation to Organization Problems, Academy of Management
Journal, 39, ss.1120-1153.
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Yaraticiligi etkileyen 6énemli kaynaklardan bazilarinin da zaman ile
para oldugunu séylemek mimkindir. Organizasyonun ¢aliganlarini yaratici
kilmas! sirecinde bu iki kaynagi iyi bir sekilde ydnetmesi ve dikkatli bir
tahsisin yapilmasinin saglanmasi gerekmektedir. Isin yapiimasi icin yeterli
derecede para ayirmak ve kiginin igini rahatlikla yapmasini saglayacak bir

zaman suresini tanimak yaraticilikta 6nemlidir.

John Clees’s gore ise yaraticilik agik bir ruh hali gerektirir, bu sebeple
uygun bir fiziksel ortam olusturularak konu tizerinde odaklaniimasi

saglanmali ve yeterli zaman ayriimalidir."®

4.4..2.6. Hedefleri Belirlemesi

Etkili yoneticiler 6nemli amaglari belirleyenlerdir. Ginimiz ig dinyasi
dalgall bir seyir izlemektedir. Fakat bu kaos ortaminda yéneticiler énemili
amagclan belirleyerek, 6rgitil istenilen noktaya dogru strebilirler. Amag
belirleme yéneticinin liderlik pozisyonu kazanmasinda birkac kritik noktayi
olusturur. Bunlar ; kesilmelerle, tartigmayla veya problem c¢cézmekle gecgen
zaman azaltirlar. Bazi basit teknik ve yapi degisiklikleri hem yoneticiyi hem

de astlarini sikan problemlerin kaynaklarini ortadan kaldirabilir.

Hedefleri belileme, calisanlarin eforlarin daha koordineli sekilde
calismaya odaklayabilir. Birgok is belirsiz intiyacglara ya da en azindan degisik
yollardan yapilma olanadina sahipti. Amacin aglkk ve secgik olarak
belirlenmesi calisanlan igleri yapma konusunda rahatlatabilir ve onlarin igi

daha etkin yapmalarina yardimci olur.

Amagclarin belirlenmesi etkin ydneticiligin énemli bir pargasidir. Eger
ybneticiler énemli amaglan belirleyemezlerse calisanlar farkli yénlere

giderler. Ayrica herhangi bir durumda insanlarn tam olarak motive olmalan

'8 John Cleese, And now for something completely different ( creating a work environment
for employees that encourages original thinking), personnel,68,1991, ss. 13-16.
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icin énemli amaglara ihtiyaglari vardir."®® Motivasyon teorilerinden biri olan

Hedef Tayini Teorisinde bunu dogrulamaktadir.

Bu, hedeflerin veya calisgandan beklenilen sonuglarin motivasyonda
6nemli oldugu ve zor ama kabul edilebilir hedeflerle is performansi arasinda
iliski oldugunu éne siiren bir teoridir. Bu teori ile ilgili 20 ayn grup calisan

arasinda yapilan inceleme sonucunda su sonuglar elde edilmistir.'”

1. Acik ve belli hedeflerin tayini, “yapabileceginin en iyisini yap”

talimatindan daha fazla kisileri motive eder.

2. Caligan kisi hedefi kabullendiji takdirde, zor ama ulagilabilir
hedefler, kolay hedeflere kiyasla daha fazla tretime yol agmaktadir.
3. Eger hedefler bir Gstlin talimatiyla degil de ¢aligan grubun katkist ile
elde  edilirse, Uretimdeki gelisme daha fazla  olmaktadir.
4. Hedef tayiniyle birlikte, performanslan ile ilgili olarak geri-bildirim

alanlar, almayanlara gére daha fazla is ¢cikarmaktadirlar.

Bu konuda yapilan diger arastirmalar ise , organizasyonlarda
yaraticihigin saglanmasi i¢in , isin dodru ve gergek amacinin agik¢a
belirtiimesi ve bunun yani sira , anlam ve metotlarda olabildijince ézgurlik
taninmasi gerektigini géstermistir. Anlam ve metotlarda olabildigince 6zgurlak
taninmasi, ig gorenlerin kesinlikle her istedikleri seyi yapabilme firsatini
verme anlamina gelmemektedir. Kisilerin agik¢a belirlenmis sirket amaclarina
ulagmada iglerin siniflandiriimasinin ve énceliginin serbestisi demektir.

Amabile (2000), vyaraticilik igin insanlara hedeflere ulagsma
konusundaki araglara iligkin 6zgurluk verilmesi gerektiginin vurgular. Yani
hedeflerin saptanmasindaki 6zgirlik ve katiimci yapidan ¢ok insanlara
gorevlerine nasil gerceklestireceklerine iligkin 6zgurlik taninmasi gerektigini

189 Keith Davis, Human Behavior At Work: Organizational Behavior, New York: Mc Graw Hill
Book Co., 1981, s.128.
" www.Insankaynaklari.com.
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yapti§i arastirmalar ile test etmigtir. Insanlara amaca nasil ulasacaklarina
iliskin, yani stirece iligkin 6zgurluk taninmasinin onlarin igsel motivasyonlarini
arttiracagini ve bu yolla yaraticiliklarinin da artacagini ifade eder. Ayrica
6zgurlik veya 6zerklik konusunda yoéneticilerin hedefleri agik bir bigcimde
saptamalan ve bunlan galiganlara iletmeleri, gerektiginde hedefleri birlikte

saptamalari da yapmalari gereken sorumluluklar olarak ifade edilmektedir.””

Orgiitlerde otonomi uygulamalari ve verilen otonomi diizeyleri dikkate
alindiginda, firmanin calisanlarina asin serbestlik taniyip, ulasacaklan
hedefleri ve bu hedeflere ulagsma vyollarini kendilerinin belirlemeleri
konusunda 6zgurlik verildiginde, iyi sonuglarin elde edilemedigini

gostermektedir.'”?

Bu ylzden ydneticiler nereye, neden gittiklerini, ne amacla hangi yolu
sectiklerini iyi bilmelidirler. Eger proje i¢in belirli ve acik bir yén secilmezse,
tim misyonda dikkatli yapilasma ve iletisimin kurulmasinda basarisizliklar
meydana gelir. Bu da, érgit Gyelerinin batiniinden kopmasina ve gaba ve
enerjinin gruba katihminda azalmanin olusmasina meydan verir. Bununla
birlikte kabul edilebilir bir belirsizlikte olmalidir. Bu tarz optimal belirsizlikte,
yeni tanimlayici basamaklarin ve alternatiflerin ortaya ¢ikmasina neden olur.
Cunki ¢cok kati yonetsel siliregler, bireysel otonominin azalmasina ve

dolayisiyla motivasyonun digmesine neden olur.

Sonug olarak, yéneticinin ¢aliganlarin yaraticiliginin tesvik edilmesinde
cok dnemli bir yeri vardir. Katilimeci yénetimi benimseyen lider yoneticiler
yaraticiigin cesaretlendiriimesinde pozitif rol oynar, isbirliine énem verir,
calisanlari dinler, ¢aliganlarin ulasacaklari hedefleri acik bir gsekilde saptar,
sirket vizyonunu calisanlarla paylasir ve onlara bu vizyona ulagsmak

konusunda gérevier verir.

4.4.2.7.Geri Besleme Yapmasi

' Cekmecelioglu,a.g.e., 5.107

172 Cekmecelioglu,a.g.e., 5.108
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Farkli ortamlarda hangi yénetim tarzinin etkili olduguna dair ¢ok net bir
tablo olmasa da yine de uzmanlar katilimci ve igbirlijine dayali yénetim
tarzinin ya da katihmci liderligin yaraticilik ile yenilik¢iligin belirleyicisi oldugu
Uzerine fikir birligine varmiglardir. Karar almada katiimcilik caliganlarin
alinan kararlar Uzerine sahiplik duygusu hissetmesini saglamakta ve
kararlarin yerine getirimesinde daha geligmis ve yeni yollar bulmalarini
saglamaktadir. Caligsanlara igleri hakkinda geri besleme verme ve

yaptiklarinin farkina varma ise bireysel yaraticiligi pekistirmektedir.'”

Calisanlarla ilgili uygun bir performans degerlendirme, calisanlara
performanslan hakkinda geri besleme yapabilecek bir sistemin, ¢aliganiarin
kendilerini daha da gelistirebilmelerine olanak verecek bir egitim ortaminin ve
etkin bir bicimde ig géren calisanlara hak ettikleri édilleri saglayabilecek bir
édullendirme sisteminin organizasyon blinyesinde bulunmasi yaraticilik

cabalarina 6nemli dlgtide katkida bulunacaktir.'™

Organizasyonel iletigsim sistemini kuran ve etken bir sekilde iglemesini
saglayan yonetim sirekli geri besleme yaparak, elde edilen bilgilerin
organizasyona dagitimini da dstlenmelidir. Organizasyonda etken bir i¢
iletisimin kurulmasi basta Ust yonetici olmak Uzere tim yoénetici ve
caligsanlarin katilimiyla saglanabilir. Bilgi ve geri besleme akisinin kesildigi,
“sir’larin arttiys organizasyonlarda, catigma, uyusmaziik ve kararlarda
isabetsizlik, sorun ¢gdzmede isteksizlik kendini gésterecektir.

Oldham ve Cummings (1996) Yaraticiligi tegvik eden yénetim tarzinin
katihmci ydnetim tarzi oldugunu bulgulayan arastirmacilardandir. Bu
aragtirmacilara goére cgalisanlarin ilk diizeydeki yoneticisi, bu yénetim tarzini
kullandigi zaman, yodnetici calisanlarin duygu ve disiincelerine 6nem
vermekte, onu pozitif bir destek vererek cesaretlendirmekte, ona isi ile ilgili
geri besleme yapmakta ve caligsanlarin becerilerinin gelistiriimesine yénelik

' Cekmecelioglu,a.g.e., s.102
174 Tamer, Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul: Beta Basim, 2001, s.346
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caba harcamaktadir. Bu eylemler destekleyici yodneticiden beklenen ve
calisanlanin ise yonelik girigimci tutumlarint ve vyaraticiliklarini arttiran

eylemlerdir.'”

Insanlar &zellikle de belirli bir diizeyde basarma giidisiine sahip
olanlar ¢aligmalarinin sonuglarini bilme konusunda siddetli bir istek duyarlar.
Dolayisiyla geri besleme tek basina potansiyel bir performans arttirici ve
etkili bir 6rgitsel degisim midahale hedefidir. Cunki ideal bir orgit
sonuglarinin elde edilip edilmedigi hususunda kontrolii, geri besleme ile

saglar."™®

4.4.2.8. Notivasyonu Artirmasi ve Tegvik Edici Olmasi

Motivasyonu kigilerin belirli bir amaci gergeklestirmek Gizere kendi arzu
ve istekleri dogrultusunda davranmalari olarak tanimlayabiliriz .'”” Su halde
motivasyon harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yéne

yoneltici, G temel 6zellige sahip bir gugtiir .'"

Motivasyon, galigsanlarin psikolojik ya da ﬁiyolojik eksikliklerinden ya
da ihtiyaclarindan hareket ederek igletmenin ¢aligma hayatinin kalitesinin

arttinlmasi anlamina gelen insancil bir is ortami yapilandirmasini kapsar.

Yoénetici ve y6netim motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir.
Cunkl yoéneticinin basarisi, astlarinin 6rgutsel amaclar dogrultusunda
calismalarina; bilgi, yetenek ve gigclerini tam olarak bu dogrultuda
harcamalarina baglidir. Bagka bir deyigle motivasyon ile performans c¢ok
yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin performans gd&stermesi

beklenmemelidir. Kisiler cok cesitli davraniglar gdésterirler. Bu davraniglarin

7% Cekmecelioglu, a.g.e., s.103.

'7® peter F. Drucker, Managing For Results, London,: Heninnen Publ., 1968, s.85.
77 Ali Akdemir , Isletme Bilimine Girig, Eskigehir: 1999, s.75
'® Eren, a.g.e., s.378.
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degisik nedenleri olabilir. Yénetici agisindan &6nemli olan, calisanlarin

organizasyonun amaglari dogrultusunda davranmalandir.

Yoénetici motivasyon araglarini segerken énce galigsanlar gézlemlemeli
onlarla gériisme yapmali ya da galigsanlarin memnuniyet ve tatminini dlgen
anket yapmalidir. Elde edilen bilgiler dogrultusunda galiganlarin ihtiyaglarina,
isletmeye ve ise uygun motivasyon araglarini segmelidir. Cunkl her
isletmede uygulanacak motivasyon araglarn, kisilere, igletmeye ve igin

6zelligine gbre degisir.

Yaraticihgi tesvik eden yoneticiler astlarin cabalarini  somut
gerceklerden ziyade, bir dise, bir vizyona yéneltirler, bir gérevin oldugunu
ilham ettirmeye caligiriar. Yaratici yoneticiler uzun dénemli bir bakis agisina
sahiptirler. Astlarinin tim vyetenek ve becerilerini ortaya c¢ikararak ve
kendilerine olan glvenlerini arttirarak, onlardan normal olarak beklenenden
daha fazla sonu¢ almayi hedeflerler ve astlarini bu dogrultuda motive ederler.
Boylece goérevierinin daha ¢ok farkina varan astlar, gérevieri ugruna bireysel
cikarlarinin étesine giderek destekleyici yéneticinin s6z konusu yaklagimi ile
hareket ederler.'”

Caligilan ortam ig gérenin hem gidilerinden dolaylr hem de c¢alistigi
ortamdaki fiziksel ve sosyal etmenlerin etkisinde kalarak basarili olmasinda
bir degisiklik saglamaktadir. Bu ortamda yo&neticilerin, is gérenler igin en
uygun Ozendirme araglanni bulmasi ve is gbérenlere uygulatmasi
gerekmektedir. Pek ¢ok &zendirme araglarinin bulunmasina karsin, bunlar
icinde en cok etkili olanlar, Ucret, giivence, yikselme, statd, igin gekiciligi,
etkili bir disiplin anlayisinin yani sira en &nemli faktér ise yénetime
katilmadir. '

17 Sabire,Coban, Yéneticilerin Yaraticilik Dtizeyleri lle Liderlik Tarzlari Arasindaki lligki ,
gYaylnlanmam1§ Doktora Tezi,Istanbul Universitesi, 1999), s.118.

8 Kamil Ufuk Bilgin, Y6neticinin Ozendirici Roli ve Liderlik Olusumuna Etkisi, 21.Yuzyil
Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Istanbul: C:2, Deniz Harp Okulu Basimevi, 5-6Haziran
, 1997, ss5.454-458.
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Yaraticilk yeteneginin her insanda az-cok bulundujunu kabul
ettigimize gére, is gdérenlerin de bu yetenegdinin mutlaka olacagdi kabul
edilmeli, fikirlerine gereken énem ve deger verilmelidir. Bunun icin baskici

otoriter yénetim disilincesinden vazgegilmelidir.

Yoénetici kontrole énem veren bir yénetici olduju zaman, g¢alisanlarin
davraniglarini ¢ok yakindan izleyerek, calisanlarin katilimlarina 6nem
vermemekte, galisaniarin dusinceleri, duygularn veya davraniglarina baski
uygulamaktadir. Bu tip yonetim stili galisanlarin i¢gsel motivasyonlarini
engellemekte ve c¢aliganlarin dikkat odaklarini is faaliyetlerinden digsal
ilgilere yéneltmektedir. Igcsel motivasyondaki bu azalmanin da daha disuk
yaratici performansa dénigmesi beklenmektedir. Katilimei yénetim tarzinin
calisanlarin igsel motivasyonunu arttirarak yaraticiigi arttirdigi bagka

arastirmacilar tarafindan da desteklenmistir.'®’

5-KATILIMCI YONETIM MODELININ ORGANIZASYONLARDA
YARATICILIGIN GELISTIRILMESINDEKI ROLUNUN BELIRLENMESINE
YONELIK BiR ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin  amaci, Katilimci Yoénetim Modeli 6zelliklerinin,
organizasyonlarin yaraticiliklarinin gelistirilmesindeki rolinil irdelemektir.

Arastirmanin uygulanmasinda kullanilan Katilimci Yénetim o&lcegi
(Anket formu) organizasyonlarda yaraticiligin gelistiriimesinde katilimci
yénetim modelinin 6zelliklerinin 6nemini incelemektedir. Arastirmada yer alan
Katiimci Yénetim Modeli sekiz dediskenden olusmaktadir. Bu aragtirmada
Katiimeci Yénetim Modelinin, caliganlarin katiimini  saglamasi, takim
calismasini desteklemesi, iletisime &nem vermesi, bilgiyi paylasmasi ve
beceri geligtirmesi, gerekli kaynaklar saglamasi, hedefleri belirlemesi, geri

181 Cekmecelioglu , a.g.e., s.103
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besleme yapmasi, motivasyonu artirmasi ve tesvik edici olmasi gibi
6zelliklerinin, organizasyonlarda yaraticihdin geligtiriimesinde énemli bir rol

Ustlendigi iddia edilmektedir.

Arastirma Kocaeli bélgesinde yer alan ve kagit sanayiinde faaliyet
go6steren iki igletmenin teknik ve idari kadrolarinda istihdam eden 113 kisi

tizerinde uygulanmistir.
5.2. Aragtirmanin Yontemi

Aragtirmada “anket” teknigi kullanimigtir. Aragtirmada kullanilan
Olcekde (anket formu ) yer alan sorular Hilya G.Cekmecelioglunun (2002),
T.Amabile’in (1996), Trevor Bentley'in (1999), Scott ve Bruce'un (1994)

caligmalarindan titiz bir galigma sonucu derlenmistir.

Anket formunda, ¢aliganlarin katilimini saglamasi , takim galismasini
desteklemesi, iletisime 6nem vermesi, bilgiyi paylasmasi ve beceri
gelistirmesi, yeterli kaynak saglamasi, hedefleri belirlemesi, geri besleme
yapmasli, motivasyonu artirmasi ve tesvik edici olmasi gibi sekiz kategoride
soru bulunmaktadir. Anket formunun hazirlanmasinda *“ Likert 5'li élgek *

esas alinmigtir.

Anket formu araciliyla ile toplanan verilerin diizenlenmesi ve
istatistiklerin hesaplanmasinda “SPSS 12.0 for Windows” istatistik paket
programi kullanilmistir. Tim degiskenlerin siklik oranlari, degiskenlere iligkin
ortalama degerleri hesaplanmigtir. Ayrica degigkenlerin birbirleri ile iligkilerini

veren ¢oklu korelasyon analizi yapilmigtir.

Aragtirma sonuglan 6énemli &lcide o6lcimlerin givenilir yapilip
yapiimadigina baglidir. Bu nedenle aragtirmada faktér ve givenilirlik
analizleri de yapilmisgtir. Cronbach alpha degeri 1’e yakin oldugu igin

aragtirmada kullanilan élgiim araci givenilir ve gegerli bulunmustur.
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5.3. Aragtirma Bulgularinin Degerlendirmesi

5.3.1. Aragtirmaya Katilan Bireylerin Demografik Ozelliklerine
Gore Dagihimi

Ankete katilan kisilerin cinsiyet, medeni durumu, egitim durumu, gérev

cesidi ve goérev siiresi gibi 6zelliklerine gére dagihimi analiz edilmistir.

Tablo 3 Arastirmaya Katilan Bireylerin Cinsiyete Gére Dagilimi

Cinsiyet Frekans |Yizde ( % ) | Kimilatif
Bayan 10 8,8 100,0
Erkek 103 91,2 91,2
Toplam 113 100,0

Arastirmaya katilan bireylerin cinsiyet faktériine gére dagilimi su
sekildedir. Katilimcilarin % 8,8’i (10 kisi) bayan , % 91,2 ‘nin (103 kisi) erkek
oldugu saptanmigtir.

Tablo 4 Arastirmaya Katilan Bireylerin Medeni Durumuna Gére Dagilimi

Medeni durumu | Frekans | Yuzde ( % ) | Kimulatif
Evli 102 90,3 100,0
Bekar 11 9,7 9,7
Toplam 113 100,0

Ankete katilan kigilerin % 90,3 ‘G (102 kisi) evli, % 9,7 ‘si (11 Kisi)

bekardir.

Tablo 5 Arastirmaya Katilan Bireylerin EgJitim Durumuna Gére Dagilimi
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Mezuniyet Frekans| Yiizde (%) Kiumulatif
Lise 42 37,2 37,2
Meslek Yuksek Okulu 12 10,6 47,8
Universite 57 50,4 98,2
Yiksek Lisans 2 1,8 100,0
Toplam 113 100,0

Ankete katilan kigilerin ¢ogunlugunu % 50,4'G ( 57 kisi) oraniyla
Universite mezunlari olugturmaktadir. Ankete cevaplayanlarin % 37,2'si (42
kisi) lise , %10,6 ‘si (12 kigi) meslek yiksek okulu ve %1,8’si (2 kisi) yliksek

lisans mezunudur.

Tablo 6 Arastirmaya Katilan Bireylerin Gérev Siresine Gére Dagilimi

Gorev suresi Frekans | Yizde (% ) | Kumuiatif
1-5 yil arasi 16 14,2 15,9
6-10 yil arasi 17 15,0 31,0
11-15 yil arasi 18 15,9 46,9
16-20 yil arasi 9 8,0 55,9
20 ylldan fazla 53 46,9 100,0
Toplam 113 100,0

Ankete katilan kisilerin % 46,9 ‘u (53 kisi) 20 yildan fazla, % 15,9 ‘u
(18 kisi), 11-15 yil aras1 % 15'i (17 kisi), 6-10 yil arasi, %14,2 ‘si (16 kigi) 1-5
yil arasi, % 8 i (9 kisi) 16-20 yil arasi ¢aligmaktadir.

Tablo 7 Ankete Katilan Bireylerin Yénetici Kademesine Gére Dagilimi

Gorev Frekans | Yizde (%) | Kumdlatif
Alt diizey yonetici 42 37,2 37,2
Orta diizey yénetici 60 53,1 90,3
Ust diizey yénetici 11 9,7 100,0
Toplam 113 100,0
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Ankete katilan kigilerin % 37,2'si (42 kigi) alt diizey yoneticilerden, %
53,1'i (60 kisi) orta duzey yodneticilerden, % 9,7'si (11 kisi) Ust duzey

ybneticilerden olusmaktadir.

Tablo 8 Ankete Katilan Bireylerin Goérev Tipine Gére Dagilimi

Gorev Frekans | Yizde (%) Kiumulatif
Idari gérevliler 60 53,1 53,1
Teknik gorevliler 53 46,9 100,0
Toplam 113 100,0

Ankete katilan kigilerin % 53,1’i (60 kisi) idari gorevlilerden % 46,9'u
(53 kisi) teknik gorevlilerden olugmaktadir.
5.3.2. Anket Formunda Yer Alan Degiskenlerin Faktér Analizleri

ve Giivenilirlik Oranlan

Anket dlceginde yer alan degiskenlerin faktér analizleri ve givenilirlik

oranlan agagida saptanmigtir.

Tablo 9. Katiimi Saglamasi Degiskenine lligkin Faktér Analizi ve Glvenilirlik
Katsayisi (cronbach alpha )

FAKTOR
o =933
S1 882
S2 | 807
S3 | 819
S4 | 895
S5 | 899
S6 | ,892
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Katihmi Saglamasi degiskeninde 6 soru yer almakta olup, bu
degiskende yer alan sorularin birbirleriyle iligkili olduju ve tek faktdrde
toplandig: gériilmektedir. Katilimi Saglamasi degiskeninin giivenirlik katsayisi
o =,933 olarak belirlenmistir. Bu deger Katihmi Saglamasi degiskeninde yer

alan sorularin guvenilirliginin oldukca yiksek oldugunu géstermektedir.

Tablo 10. Takim Calismasi Degiskenine lligkin Faktor Analizi ve Givenilirlik
Katsayisi (cronbach alpha )

FAKTOR

o =920
S7 ;703
S8 854
S9 ;728
s1o | 773
S11 | 872
S12 | 841
S13 | 857
S14 | 784

Takim Caligmasi degiskeninde 8 soru yer almakta olup, bu
degiskende vyer alan sorularin birbirleriyle iligkili oldugu ve tek faktérde
toplandigi gorilmektedir. Takim Calismasi degiskeninin gavenirlik katsayisi
a= ,920 olarak belirlenmistir. Bu deger Takim Calismasi degigkeninde yer

alan sorularin guvenilirliginin oldukca yiksek oldugunu géstermektedir.
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Tablo 11. lletisimi Saglamasi Degigkenine lligkin Faktér Analizi ve Giivenilirlik

Katsayisi (cronbach alpha )

FAKTOR

a =912
s15 | 836
S16 | 875
S17 | 8%
s18 | 812
s19 | 881

lletisimi Saglamas! degiskeninde 5 soru yer almakta olup, bu
degiskende yer alan sorularin birbirleriyle iligkili oldugu ve tek faktdrde
toplandigi gérilmektedir. lletigsimi Saglamasi degiskeninin glivenirlik katsayisi
a=,912 olarak belirlenmistir. Bu deger lletisimi Saglamasi degiskeninde yer

alan sorulann givenirliginin oldukca yuksek oldugunu goéstermektedir.

Tablo 12. Bilgiyi Paylagsmasi Degiskenine lliskin Faktér Analizi ve Guvenilirlik
Katsayisi (cronbach alpha)

FAKTOR
e =917
S20 860
S21 884
S22 ,900
S23 880
S24 817

Bilgiyi Paylagsmasi 5 soru yer almakta olup, bu degigskende yer alan
sorularin birbirleriyle iligkili oldugu ve tek faktérde toplandidi gérilmektedir.

Bilgiyi Paylagmasi degiskeninin givenirlik katsayisi a= ,917 olarak



o8

belirlenmigtir. Bu deger Bilgiyi Paylagmasi degiskeninde yer alan sorularin

glvenirliginin oldukga yiiksek oldugunu géstermektedir.

Tablo 13. Hedefleri Belirlemesi Degiskenine lligkin Faktér Analizi ve
Guvenilirik Katsayisi (cronbach alpha )

FAKTOR

a =,775
S§25 ,848
S26 ,893
S27 414
528 127
S30 729

Hedefleri belirlemesi degiskenine iligkin sorulardan olan soru 29'un
faktér yokia disitk olduju ve s6z konusu soru gikarildiginda guvenilirlik
katsayisi yikseldigi icin sorunun degerleme digi kalmasina karar verilmigtir .
Soru 29 cikanildiginda hedef degiskeninde yer alan sorularin birbirleriyle
iligkili oldugu tek faktérde toplandigi gorilmektedir. Hedefleri belirlemesi
degiskeninin glvenilirlik katsayisi o= ,775 olarak belirlenmistir. Bu deger
Hedefleri belirlemesi degiskenine verilen yanitlarin givenilirliginin  yiksek

oldugunu géstermektedir.

Tablo 14. Geri Besleme Degiskenine lliskin Faktér Analizi ve  Glivenilirlik

Katsayisi (cronbach alpha )

FAKTOR
a=,894
S31 773
832 828
S33 899
S34 864
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S35 ,851

Geri besleme degiskeninde 5 soru yer almakta olup, bu degiskende
yer alan sorularin birbirleriyle iligkili oldugu ve tek faktérde toplandig
gérilmektedir. Geri besleme degiskeninin gtvenirlik katsayisi o = ,894 olarak
belirlenmisgtir. Bu deger geri besleme degiskeninde yer alan sorularn

guvenirliginin oldukga yiiksek oldugunu géstermektedir.

Tablo 15. Tesvik Degiskenine lligkin Faktér Analizi ve Guvenilirlik
Katsayisi(cronbach alpha )

FAKTOR
a =922
S36 ,814
S37 ,842
S38 ,811
S39 , 734
540 ,823
S41 ,890
542 ,890

Tesvik degiskeninde 7 soru yer almakta olup, bu degiskende yer alan
sorularin  birbirleriyle  iligkili oldugu ve tek faktérde toplandig
gorulmektedir. Tegvik degiskeninin glvenirlik katsayisi a= ,922 olarak
belirlenmigtir. Bu deger Tesvik degiskeninde yer alan sorularin gtvenirliginin

olduke¢a yliksek oldugunu géstermektedir.
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Tablo 16. Kaynak Saglamasi Degiskenine lliskin Faktdr Analizi ve Gavenilirlik

Katsayisi(cronbach alpha )

FAKTOR

a =,915
S43 ,912
S44 ,934
S45 ,866
S46 ,861

Kaynak Saglamasi de§i§keninde 4 soru yer almakta olup, bu
degiskende yer alan sorularin birbirleriyle iligkili oldugu ve tek faktérde
toplandigi gériilmektedir. Kaynak Saglamasi degiskeninin glvenirlik katsayisi
a = ,915 olarak belirlenmistir. Bu deder Kaynak Saglamasi degiskeninde yer

alan sorularin givenirliginin olduk¢a yiiksek oldugunu géstermektedir.

Tablo 17. Yaraticilik Degiskenine lligkin Faktér Analizi ve Guvenilirlik

Katsayisi(cronbach alpha )

FAKTOR

a =,955
S47 ,897
S48 ,918
S49 ,814
S50 ,928
S51 ,836
S§52 ,943
S53 ,874

Yaraticilik degigskeninde 7 soru yer almakta olup, bu degiskende yer
alan sorularin birbirleriyle iligkili oldugu ve tek faktérde toplandigi

gorulmektedir. Yaraticillk degiskeninin glivenirlik katsayisi a= ,915 olarak
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Bu deger vyaraticihk degiskeninde yer
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glvenirliginin oldukga yliksek oldugunu géstermektedir.

alan sorularin

5.3.3. Anket Formunda Yer Alan Sorulara Verilen Yanitlarin Siklik

Oranlan

Tablo 18. Katilimi Saglamasi Degiskenine lligkin Siklik Oranlari

Kesinlikle | Katilmiyorum | Kararsizm | Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Siklik % | Siklik % | Sikitk % | Sikhk % | Sikhk %
7 9 10 49 38
S1 8,0
6,2 88 43,4 33,6
3 6 13 68 23
S2
2,7 53 11,8 60,2 20,4
4 13 20 56 20
S3
35 11,5 17,7 49,6 17,7
6 10 11 54 32
S4
53 8,8 9,7 47,8 28,3
8 9 16 56 24
S5
7.1 8,0 14,2 49,6 21,2
9 9 10 52 33
S6
8,0 8,0 8.8 46,0 29,2
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Katiimi  Saglamasi degiskeninde yer alan soru ifadelerine verilen

yanitlarin siklik oranlar1 séyledir:

Katihmi Saglamas! degiskeninde yer alan 1.soruda, katilimcilara
organizasyonda iglerin daha lyi yerine getiriimesi konusunda fikirlerin
paylasilip paylagiimadi§i ifadesine katilimcilarin  %6,2 ‘sinin  kesinlikle
katimadigi, %8,0'nin katilmadigi, %8,8'in kararsiz oldugu, %43,4’'niinln
katildigi, % 3,6’sinin kesinlikle katildigi saptanmustir.

2. soruda katihimcilara  karar. siirecine katilmlarinin saglanip
saglanmadigt sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin %2,7'si kesinlikle
katimadigini, % 5,3'0 katilmadigini, %11,5’ i kararsiz oldugunu, %60,2’si
katildigini, %20,4'u kesinlikle katildigini belirtmistir.

3. soruda yer alan, g¢alisanlarin uzun dénemli orgitsel planlarin
hazirlanmas! sirecine katihp katilmadikiar ifadesine katiimcilarin %3,5
kesinlikle katilmadigini, %11,5'i katilmadigini, %17,7’ si kararsiz oldugunu,
%49,6’s1 katildigini, % 7,7’si kesinlikle katildigini belirtmigtir.

4. soruda katilimcilara problemlerin ¢ézllmesinde fikirlerinin alinip
alinmadigi sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin %5,3'‘0 kesinlikle
katiimadigini, % 8,8'i katiimadigini, % 9,7’ si kararsiz oldugunu, % 47,8’
katildigini, % 28,3’0 kesinlikie katildigini belirtilmistir.

5. soruda yer alan igbirligine ve katilima dayal bir yapinin uygulanip
uygulanmadigi ifadesine katilimcilarin %7,1‘i kesinlikle katiimadigini, %8,0‘
katiimadigini , %14,2'i kararsiz oldugunu, %49,6's1 katildigini , %21,2’si
kesinlikle katildigini belirtmigtir.

6. soruda yer alan c¢alisanlarin dusgincelerinden yararlanip
yararlaniimadi§i ifadesine katihmcilarin % 8,01 kesinlikle katiimadidini,
%8,01 katiimadigini , %8,8'i kararsiz oldugunu, %46,0’1 katildigini, %29,2’si
kesinlikle katiidigini belirtmistir.
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Katilimei yénetim modelinin bir 6zelligi olan yénetimin katihma dayali
olmasi degiskenindeki sikhk oranlari bize aragtirmanin yapildigi
organizasyonlarda yéneticinin, calisanlarin didstncelerinden yararlandids,
calisanlarin karar surecine katilimini sagladidi, yapilan iglerle ilgili meydana
gelen problemlerin ¢ézilmesinde fikirlerini aldigi ve igbirligine dayali bir
yapinin uygulanmasini sagladigi gérilmektedir. Katilimci yénetim modelinin
katihma dayall olmasi 6zelliginin érgitsel yaraticiligin gelistiriimesinde énemli
bir payinin oldugu gérilmektedir.

Tablo 19. Takim Calismasi Degiskenine lligkin Siklik Oranlari

Kesinlikle Katiimiyorum Kararsizim Katihyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Sikhk % Siklik % Sikitk % Siklk % Sikhk %
5 6 18 54 30
Ss7
4,4 5,3 15,9 47,8 26,5
4 4 14 62 29
S8
3,5 3,5 12,4 54,9 25,7
5 3 24 54 27
S9
44 2,7 21,2 47,8 23,9
7 17 24 47 18
S$10
6.2 15,0 21,2 41,6 15,9
9 16 8 52 28
S11
8,0 14,2 7.1 46,0 24.8
7 12 9 57 28
S12
6,2 10,6 8,0 50,4 24,8
6 13 18 50 26
S13
53 11,5 15,9 442 23,0
8 21 18 45 21
S14
7.1 18,6 15,9 39,8 18,6
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Takim Caligmas! degiskeninde yer alan soru ifadelerine verilen

yanitlarin siklik oranlan séyledir:

7. soruda yer alan, birlikte ¢alisan insanlarin birbirine bagli olmasina
yéneticilerinin énem verip vermedigi sorulmustur.Bu ifadeye katiimcilarin %
4,40 kesinlikle katiimadidini, %5,3'U katilmadiini, %15,9’u kararsiz
oldugunu, %47,8i katildigini, %26,5’i kesinlikle katildigint belirtmistir.

8. soruda yer alan birlikte ¢aligilan takim arkadaslarinin hedefe bagl
olmasina yoneticilerinin 6zen goésterip géstermedidi sorulmustur.Bu ifadeye
katilimcilarin %3,5°i kesinlikle katimadigini, %3,5'i katiimadigini, %12,4'a
kararsiz oldugunu, % 54,9’u katildigini, %25,7’si kesinlikle katildigini
belirtmistir.

9. soruda katiimcilara yéneticilerinin birlikte c¢aligilan takim
arkadaglarinin arasinda glven iligkisi olmasina 6énem verip vermedigi
sorulmustur. Bu ifadeye katiimcilarin  %4,4'a kesinlikle katiimadigini,
%2,7'si katilmadigini, %21,2’si kararsiz oldugunu, %47,81 katidigini,
%23,9'u kesinlikle katildigini belirtmistir.

10. soruda katiimcilara yo6netimin birlikte calisilan takim
arkadaglannin farkli 6zelliklere sahip olmasini destekleyip desteklemedigi
sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin  %6,2'si kesinlikle katiimadigini,
%15,01 katiimadigini, %21,2’si kararsiz oldugunu, %41,6’si katildigini,
%15,9'u kesinlikle katildigin1  belirtmistir.

11. soruda katilimcilara ydnetimin takimlar olusturup olusturmadigi
sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin  %8,0'1 kesinlikle katiimadigini,
%14,2'si katmadigini, %7,1’i kararsiz oldugunu, %46,0't katildigini,
%24,8’i kesinlikle katildigini  belirtmigtir.
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12. soruda katihmcilara ydneticilerinin takim calismalarini destekleyip
desteklemedidi  sorulmusgtur. Bu ifadeye katilimcilarin  %6,2'si kesinlikle
katilmadigini, %11,6's1 katilmadigini, %8,0'1 kararsiz oldugunu, 9%50,4’'u
katildigini, %24,8'i kesinlikle katildigini  belirtmigtir.

13. soruda katilimcilara takim liderlerinin problem ¢6zme
caligmalarinda yaratici bir atmosfer saglamaya 6zen gosterip géstermedigi
sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin %5,3'l kesinlikle katiimadigini, %11,5°i
katiimadigini, %15,9'u kararsiz oldugunu, %44,2'si katildigini, %23,0’
kesinlikle katildigin1  belirtmistir.

14. soruda katilimcilara yénetimin yeni ve farkli diigincelere énem
veren lyelerden olusan takimlar olusturup olusturmadigi sorulmustur. Bu
ifadeye katimcilarin %7,1‘i kesinlikle katiimadigini, %18,6‘s1 katiimadigini,
%15,9'u kararsiz oldugunu, %39,8'i katildigini, %18,6’s1 kesinlikle katildigini
belirtmistir.

Katilimcr  yénetim modelinin bir &zeligi olan yoénetimin takim
calismalarini desteklemesi degiskenine iligkin siklik oranlan, aragtirmanin
yapildidi organizasyonlarda yonetimin takim calismalarindan yararlandigi,
takimlarin hedefe bagli olmasina ézen goésterdigi, takim caligmalarinda yer
alan bireyler arasinda given iligkisi olmasina énem verdigi, takimdaki
bireylerin farkli 6zelliklere sahip olmasini destekledigi ve takimlarin yeni ve
farkls dustincelere dnem veren Uyelerden olusturdugu saptanmigtir.Ayrica
takim liderlerinin problem ¢bézme galigmalarinda yaratici bir atmosfer
saglamaya 6zen gosterdigi belirtilmistir. Katilimci yénetim modelinin takim
caligmalarini desteklemesi 6zelliginin orgitsel yaraticiligin gelistiriimesinde

énemli bir payinin oldugu gérilmektedir.

Tablo 20. lletigim Degiskenine lligkin Siklik Oranlar

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim Katihyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiyorum
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Sikhk % Siklk % | Sikhk % Siklik % | Sikhk %
3 11 12 45 42
S15
2,7 9,7 10,6 39,8 37,2
9 12 19 49 24
S16
8,0 10,6 16,8 43,4 21,2
8 11 11 53 30
$17
71 9,7 9,7 46,9 26,5
4 6 7 64 32
S18
3,5 53 6,2 56,6 28,3
7 9 21 49 27
S19
6,2 8,0 18,6 43,4 23,9

lletisim degiskeninde yer alan soru ifadelerine verilen yanitlarin siklik

oranlari sdéyledir:

15. soruda katilimcilara diigtincelerini ydneticilerine agik ve darust bir
bicimde ifade edip edemedikleri sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarn
%2,7'si kesinlikle katilmadigini, %9,7‘si katilmadigini, %10,6's1  kararsiz
oldugunu, %39,8'i katildigini, %37,2'si kesinlikle katildigini  belirtmistir.

16. soruda katihmcilara yénetimin agik iletisimi olan bir is ortami
geligtirip geligtimedigi  sorulmustur. Bu ifadeye katihmcilarin %89,0
kesinlikle katiimadigini, %10,6's1 katilmadigini, %16,8'i kararsiz oldugunu,
%43,4’G katildigini, %21,2'si kesinlikle katildigini  belirtmisgtir.

17. soruda katiimcilara yénetimin, bilgi, haber ve verilerin strekli
olarak iletiimesini saglayip saglamadigi sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin
%7,1i kesinlikle katilmadigini, %9,7'si katiimadi§ini, %9,7’si  kararsiz

oldugunu, %46,9u katildigini, %26,5'i kesinlikle katildigint belirtmistir.

18. soruda katilimcilara yoneticileri ile sirekli bir iletisimleri olup

olmadigdi sorulmustur. Bu ifadeye katiimcilarin %3,5'’i kesinlikle katilmadigini,
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%5,3'0 katlmadigini, %6,2'si kararsiz oldugunu, %56,6’s1 katildigini,
%28,3’0 kesinlikle katildigini  belitmigtir.

19. soruda katilimcilara yénetimin, iletisimin ¢ok yénlit olmasina énem
verip vermedigi sorulmustur. Bu ifadeye katilmcilarin  %6,2’si kesinlikle
katiimadigini, %8,0°t katiimadigini, %18,6’s1 kararsiz oldugunu, %43,4’u
katildigini, %23,9'u kesinlikle katildigini  belirtmigtir.

Katiimel yénetim modelinin bir 6zeligi olan yénetimin iletisime énem
vermesi dedigkenine iliskin siklik oranlar, arastirmanin yapildig:
organizasyonlarda ydnetimin agik iletisimi olan ve bireylerin kendilerine ifade
edebilecedi bir is ortami gelistirdigi, bilgi haber ve verilerin sirekli olarak
iletiimesini sagladigi, iletisimin ¢ok yonli olmasina 6énem verdigi ve
calisanlarin digtncelerini agik ve dirist bir bicimde ifade edebilecekleri bir
ortam gelistirdigi saptanmigtir. Katilimci yénetim modelinin iletisime énem
vermesi 6zelliginin érgltsel yaraticihigin gelistiriimesinde énemli bir payinin

oldugu gorulmektedir.

Tablo 21. Bilgiyi Paylagmasi Degiskenine lligkin Siklik Oranlar

Kesinlikie Katiimiyorum Kararsizim Katitiyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Siklik % | Sikhik % | Siklik % Siklik % Siklik %
4 13 15 57 24
S20
3,5 11,5 13,3 50,4 21,2
5 15 19 47 27
S21
44 13,3 16,8 41,6 23,9
4 9 17 60 23
§22
3,5 8,0 15,0 53,1 20,4
4 7 17 56 29
S$23
3,5 6,2 15,0 49,6 257
6 16 17 55 19
S24
53 14,2 15,0 A 48,7 16,8
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Bilglyi Paylagmasi degiskeninde yer alan soru ifadelerine verilen

yanitlarin siklik oranlar séyledir:

20. soruda katilimcilara yéneticilerinin sahip oldugu bilgi ve kaynaklar
paylasip paylasmadi§i sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilann  %3,5’i
kesinlikle katilmadigini, %11,5'i katiimadigini, %13,3't  kararsiz oldugunu,
%50,4’0 katildigini, %21,2’si kesinlikle katildigint  belirtmigtir.

21. soruda katiimcilara ydneticilerinin yeni seyler 6grenmek ve tecriibe
etmek konusunda firsatlar sunup sunmadigi sorulmustur. Bu ifadeye
katiimcilarin  %4,4’t kesinlikle katiimadigini, %13,3'G katiimadigini, % 6,8’i
kararsiz oldugunu, %41,6’st katildigini, %23,9'u kesinlikle katildigini
belirtmistir.

22, soruda katiimcilara yoéneticilerinin sorun gézmede gerekli bilgi ve
verileri saglayip saglamadidi sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin %3,5’i
kesinlikle katilmadigini, %8,0% katilmadigini, %15,0’1 kararsiz oldugunu,
%53,1’i katildigini, %20,4'U kesinlikle katildigin1  belirtmigtir

23. soruda katihmcilara yéneticilerinin problem ¢ézme ve 6grenme
odakli caligmalari tegvik edip etmedigi sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin
%3,5'i kesinlikle katilmadigini, %6,2'si katiimadigini, %15,0't  kararsiz
oldugunu, %49,6’sI katildigini, %25,7’si kesinlikle katildigini  belirtmistir.

24. soruda katilmcilara yoéneticilerinin galisanlari yeni diigiince ve
deneyimleri kabule hazirlamak igin surekli egitip egitmedigi sorulmustur. Bu
ifadeye katilimcilarin % 5,3’ kesinlikle katiimadigini, %14,2'si katiimadigini,
%15,0’1 kararsiz oldugunu, %48,7’si katildigini, %16,8'i kesinlikle katildigini
belirtmigtir.

Katiimci  y6énetim modelinin  bir 6zeligi olan yo6netimin bilgiyi
paylasmas!t ve beceri gelistirmesi degigskenine iligkin siklik oranlari,
aragtirmanin yapildigi organizasyonlarda yénetimin bilgi ve kaynakiari

paylastigi, caliganlara yeni seyler 6grenmek ve tecriibe etmek konusunda
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firsatlar sundugu, calisanlarin sorun c¢6zmede gerekli bilgi ve verilerin
kendilerine agik oldugundan emin olmalarini sagladigi, problem ¢ézme ve
6grenme odakli caligmalar tesvik ettigi, calisanlan yeni dislnce ve
deneyimleri kabule hazirlamak igin strekli egittigi gérilmektedir. Katimci
yénetim modelinin bilgiyi paylagsmasi ve beceri gelistirmesi 6&zelliginin
orgutsel yaraticihdin  geligtirimesinde 6nemli bir payinin  oldugu

gbrilmektedir.

Tablo 22. Hedefleri Belirlemesi Degiskenine lligkin Siklik Oranlari

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katiimiyorum Katiliyorum
Siklik % | Siklik % | Sikhk % | Siklik % | Sikhk %
8 7 7 59 32
S25
7,1 6,2 6,2 52,2 28,3
5 7 12 59 30
S26
44 6,2 10,6 52,2 26,5
24 45 19 23 2
S27
21,2 39,8 16,8 204 1,8
3 13 18 66 13
S28
2,7 11,5 15,9 58,4 11,5
5 19 20 53 16
S29
4,4 16,8 17,7 46,9 14,2
7 17 25 57 7
S30
6,2 15,0 22,1 50,4 6,2
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Hedefleri Belirlemesi degiskeninde yer alan soru ifadelerine verilen

yanitlarin siklik oranlarn séyledir:

25. soruda katilmcilara yoéneticilerinin hedefleri agik bir bigcimde
belirleyip belirlemedigi  sorulmustur. Bu ifadeye katiimcilarin  %7,1’i
kesinlikle katilmadigini, %6,2'si katiimadigini, %6,2’si kararsiz oldugunu,
%52,2’si katildigini, %28,3’U kesinlikle katildigini  belirtmistir.

26. soruda katilimcilara yoneticilerinin ig ile ilgili belirledigi hedeflerin
acilk ve ulasilabilir olup olmadigi sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin
%4,4'0 kesinlikle katiimadigini, %6,2'si katiimadigini, %10,6’si  kararsiz
oldugunu, %52,2'si katildigini, %26,5’i kesinlikle katildigini  belirtmigtir.

27. soruda katilimcilara yoéneticilerinin is konusunda beklentilerinin
yeterince agik olmadigini disitinip distinmedikleri sorulmustur. Bu ifadeye
katiimcilarin %21,2’si kesinlikle katilmadigini, %39,8 katiimadigini, %6,8'i
kararsiz oldugunu, %2040 katldigini, %1,8'i kesinlikle katildigini
belirtmigtir.

28. soruda katimcilara yoéneticilerinin hedeflere nasil ulagilacagi
konusunda &zgurlik saglayip saglamadigi sorulmustur. Bu ifadeye
katihimcilarin %2,7’si kesinlikle katiimadigini, %11,5'i katilmadigini, %15,9°u
kararsiz oldugunu, %58,4'0 katildigini, %11,5'i kesinlikle katildigini
belirtmistir.

30. soruda katilimcilara ydneticilerinin amaglari gergeklestirirken farkli
yaklasimlarin kullanimina izin verip vermedigi sorulmustur. Bu ifadeye
katiimcilarin  %6,2’si kesinlikle katilmadigini, %15,01 katiimadigini, %22,1’i
kararsiz oldugunu, %50,4'0 katildigini, %6,2’si kesinlikle katildigini
belirtmisgtir.

Katiimeci yénetim modelinin bir 6zeligi olan yénetimin hedefleri
belilemesi degiskenine iligkin siklik oranlar, arastirmanin yapildid:
organizasyonlarda yénetimin hedefleri acik bir bicimde belirledidi,belirlenen
hedeflerin ulasilabilir oldugu, calisanlarda beklentilerinin yeterince agik
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oldudu, hedeflere nasil ulagilacagi konusunda 6zgirluk sagladigi, islerin
nasil yapildii konusunda ¢ok fazla midahale etmedidi, amaglarin
gerceklestiriimesinde  farkli  yaklasimlarin  kullanimina izin  verdigi
gorulmektedir. Katilimel yénetim modelinin hedefleri belirlemesi &zelliginin
orgutsel yaraticihdin  geligtiriimesinde 6nemli bir payinin  oldugu

gorilmektedir.

Tablo 23. Geri Besleme Degiskenine lligkin Sikiik Oranlar

Kesinlikle Katifmiyorum Kararsizim Katiyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
Sikhk % Siklik % | Stkhk % Siklik % | Siklik %
6 9 18 53 27
S31
53 8,0 15,9 46,9 23,9
3 10 12 65 23
S32
27 8,8 10,6 57,5 20,4
4 6 11 64 28
833
3,5 53 9,7 56,6 24,8
2 4 11 63 33
834
1,8 35 9,7 55,8 29,2
4 7 13 73 16
S35
35 6,2 11,5 64,6 14,2
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Geri besleme degigkeninde yer alan soru ifadelerine verilen yanitlarin

siklik oranlan séyledir:

31. soruda katiimcilara ydneticilerinin basarilart uygun olarak
degerlendirip degerlendirmedigi  sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin
%5,3't kesinlikle katiimadigini, %8,01 katimadigini, %15,9'u  kararsiz
oldugunu, %46,9'u katildigini, %23,9'u kesinlikle katildigini  belirtmigstir.

32. soruda katiimcilara sunduklan 6neri, yenilik veya girigsimlerin
kabul edilmeme gerekgelerini ydneticilerinin aciklaylp agiklamadigi
sorulmustur. Bu ifadeye katiimcilarnin %2,7’si kesinlikle katiimadigini, %8,8'i
katiimadigini, %10,6’s1 kararsiz oldugunu, %57,5'i katildigini, %20,4’u
kesinlikle katildigint  belirtmistir.

33. soruda katihmcilara yapti§i i ve isin sonuclan ile ilgili
yoneticilerinin kendilerine bilgi verip vermedigi sorulmustur. Bu ifadeye
katiimcilarin  %3,5'i kesinlikle katiimadigini, %5,3'0 katilmadigini, %9,7’si
kararsiz oldugunu, %56,6's1 katildigimi, %24,8'i kesinlikle katildigini
belirtmigtir.

34. soruda katiimcilara islerini yaparken gereksinim duydugu
konularda yéneticilerinin yardimci olup olmadigi sorulmustur. Bu ifadeye
katiimcilarin = %1,8’i kesinlikle katilmadigini, %3,5'i katilmadigini, %9,7’si
kararsiz oldugunu, %55,81 katidigini, %29,2’si kesinlikle katildigini
belirtmistir.

35. soruda katihmcilara yoneticilerinin ¢galigmalarini uygun ve yapici
bir bicimde elestirip elestirmedigi sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin
%3,5'i kesinlikle katiimadigini, %6,2i katimadigini, %11,5’i kararsiz
oldugunu, %64,6’sI katildigini, %14,2’si kesinlikle katildigini  belirtmigtir.

Katilimci yénetim modelinin bir 6zeligi olan yénetimin geri besleme
yapmasl degiskenine iligkin sikllk oranlari, aragtirmanin yapildigi
organizasyonlarda yonetimin basarilan uygun olarak degerlendirip taktir

ettigi, calisanlarnin sundugu oneri, yenilik veya girisimlerin kabul edilmemeleri



gerekgelerini acikladigi, ¢aligsanlara yaptiklari is ve isin sonuglari ile ilgili bilgi
verdigi, calisanlarin igini yaparken gereksinim duydugu konularda yardimci
oldugu ve calismalari uygun ve yapici bir dilde elestirdigi goérilmektedir.
Katilimci yénetim modelinin geri besleme 6zelliginin érgltsel yaraticiligin
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gelistirimesinde énemli bir payinin oldugu géralmektedir.

Tablo 24. Tesvik Degiskenine lligkin Siklik Oranlar

Kesinlikle Katiimiyorum Kararsizim Katihyorum Kesinlikle
Katiimiyorum Katiliyorum
Stkhk % Sikhk % Sikhk % Sikhk % Sikhk %
7 18 22 44 22
S36
6,2 15,9 19,5 38,9 19,5
5 9 17 59 23
837
4.4 8,0 15,0 52,2 20,4
10 19 18 40 26
S38
8.8 16,8 15,9 354 23,0
10 26 25 42 10
839
8,8 23,0 22,4 37,2 8,8
3 18 28 53 11
S$40
2,7 15,9 24.8 46,9 9,7
5 13 17 50 28
S41
4,4 11,5 15,0 442 248
6 16 18 48 25
S42
53 14,2 15,9 42,5 221
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Tesgvik degdiskeninde yer alan soru ifadelerine verilen yanitlarin siklik

oranlarn géyledir:

36. soruda katihmcilara yaratici c¢alismalarinin farkina varnilip
variimadigi sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin  %6,2’si kesinlikle
katiimadigini, %15,9'u katilmadigini, %19,5’i kararsiz oldugunu, %38,9'u
katildigini, %19,5’i kesinlikle katildigin1 belirtmigtir.

37. soruda katihmcilara vyaratici fikirlerinin objektif bir sekilde
degerlendirilip ve onlara saygl duyulup duyulmadigi sorulmustur. Bu ifadeye
katiimcilarin  %4,4'G kesinlikle katilmadigini, %8,0‘| katilmadigini, %15,0’1
kararsiz oldugunu, %52,2’si katildigini, %20,4'0 kesinlikle katildigini
belirtmistir.

38. soruda katilimcilara organizasyonlarinda uygulanan édillendirme
sisteminin yaraticiigi 6zendirip 6zendirmedigi sorulmustur. Bu ifadeye
katilimcilarin  %8,8’i kesinlikle katiimadigini, %16,8'i katiimadigini, %15,9'u
kararsiz oldugunu, %35,4'G katildigini, %23,01 kesinlikle katildigini
belirtmistir.

39. soruda katilimcilara risk aldigi zaman bunun karsgiligini gériip
gérmedigi sorulmustur. Bu ifadeye katiimcilarin %8,8'i  kesinlikle
katilmadigini, %23,01 katilmadigini, %22,1’i kararsiz oldugunu, %37,2’si
katildigini, %8,8'i kesinlikle katildigini belirtmistir.

40. soruda katilimcilara ybnetimin problemleri farkl yollarla
codzllmesini cesaretlendirip cesaretlendirmedidi sorulmustur. Bu ifadeye
katiimcilarin %2,7’si kesinlikle katiimadigini, %15,9'u katilmadigini, %24,8'i
kararsiz oldugunu, %46,9'u katildigini, %9,7’si kesinlikle katildigini
belirtmistir.

41. soruda katihmcilara yénetimin yeni fikirlere ve degisime agik olup
olmadigi sorulmustur. Bu ifadeye katlimcilarin %4,4'G kesinlikle
katiimadigini, %11,51 katimadigini, %15,0't kararsiz oldugunu, %44,2'si
katildigini, % 24,8’i kesinlikle katildigin1  belirtmigtir.
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42. soruda katilimcilara ydnetimin caligsanlarin farkli ve yeni fikirler
gelistirmesini tegvik edip etmedigi  sorulmustur. Bu ifadeye katiimcilarin
%5,3't kesinlikle katimadigini, %14,2'si katiimadigini, %15,9'u kararsiz

oldugunu, % 42,5’i katildigini, % 22,1’i kesinlikle katildigini  belirtmistir.

Katilimel ydnetim modelinin bir 6zeligi olan y6netimin motivasyonu

arttirmasi ve tesvik edici olmasi degiskenine iligkin sikhik oranlari,
aragtirmanin yapildi§i organizasyonlarda ydénetimin yaratici galismalarin
farkina vardigi ve bunlan objektif bir sekilde degerlendirip saygi duydugu,
uygulanan &dillendirme sisteminin yaraticihgi tesvik ettigi, calisanlarn
problemleri farkli yollarla g¢&zmesini cesaretlendirdiéi, yeni fikirlere ve
degisime agik oldugu ve bunlan tesvik ettidi gérilmektedir. Katiimci yénetim
modelinin motivasyonu arttirmasi ve tesvik edici olmasi 6zelliginin orgitsel

yaraticiligin gelistiriimesinde énemli bir payinin oldugu gériilmektedir.

Tablo 25. Kaynak Saglamasi Degiskenine lligkin- Siklik Oranlari

Kesinlikle Katiimiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Sikhik % | Sikhk % | Sikiik % | Siklik % Sikhk %
8 21 17 47 20
$43
7.1 18,6 15,0 41,6 17,7
7 18 20 46 22
S44
6,2 15,9 17,7 40,7 19,5
6 13 19 48 27
S$45
53 11,5 16,8 42,5 23,9
13 26 20 36 18
S46
11,6 23,0 17,7 31,9 15,9

Kaynak Saglamasi degiskeninde yer alan soru ifadelerine verilen

yanitlarin sikhik oranlan séyledir:
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43. soruda katilimcilara yoénetimin vyaraticilik igin gerekli olan
kaynaklarn temin edip etmedigdi sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin %7,1’i
kesinlikle katiimadigini, %18,6'1 katiimadigini, %15,0'1 kararsiz oldugunu,
%41,6’s1 katildigini, %17,7’si kesinlikle katildigini  belirtmigtir.

44. soruda katilimcilara yoneticilerinin  yaraticiigr artirmak tizere
diizenlenmis etkinlikler icin gerekli metaryalleri kullanima sunup sunmadigi
sorulmustur. Bu ifadeye katihmcilarin %6,2'si kesinlikle katilmadigini,
%15,9'u katilmadidini, %17,7'si kararsiz oldugunu, %40,7’si katildigini,
%19,5’i kesinlikle katildigini  belirtmigtir.

45. soruda katilimcilara islerini yaparken gerekli olan tiim imkanlarin
saglanip saglanmadigi sorulmustur. Bu ifadeye katihimcilarin  %5,3’u
kesinlikle katilmadigini, %11,5°1 katilmadigini, %16,8'1 kararsiz oldugunu,
%42,5'i katildigini, %23,9'u kesinlikle katildigini  belirtmigtir

46. soruda katilimcilara igleri ve projeleri icin ayrilan bitcenin yeterli
olup olmadigi sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin  %11,5’i kesinlikle
katilmadigini, %23,0°1 katiimadigini, %17,7’si kararsiz oldugunu, %31,9'u
katildigini, %15,9'u kesinlikle katildigini  belirtmistir.

Katilmci ybnetim modelinin bir 6zeligi olan ybdnetimin gerekli
kaynaklar saglamast degiskenine iligkin siklik oranlari, arastirmanin yapildigi
organizasyonlarda yonetimin yaraticilik ve yenilik igin gerekli olan kaynaklari
belirli diizeyde temin ettigi, yaraticiigt arttirmak Gzere diizenlenmis etkinlikler
icin gerekli materyalleri kullanima sundugu, ¢alisanlarin iglerini yapmalari igin
gerekli olan imkanlan belirli diizeyde sagladigi ve projeler i¢in gerekli biitceyi
belirli oranda ayirdigi goérilmektedir. Katiimci yénetim modelinin gerekli
kaynaklar saglamasi ézelliginin érgitsel yaraticihgin gelistiriimesinde énemili

bir payinin oldugu gérilmektedir.
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Kesinlikle Katiimiyorum | Kararsizim Katiltlyorum Kesinlikie
Katilmiyorum Katiliyorum
Sikhk % | Siklik % | Sikhk % | Sikhik % | Sikhk %
8 19 9 54 23
S47
71 16,8 8,0 47,8 204
7 16 15 47 28
S48
6.2 14,2 13,3 41,6 248
9 21 21 42 20
S$49
8,0 18,6 18,6 37,2 17,7
9 19 12 47 26
S50
8,0 16,8 10,6 41,6 23,0
5 16 15 50 27
S51
4,4 14,2 13,3 442 23,9
7 18 15 54 19
S52 6,2 15,9 13,3 478 16,8
1" 14 11 48 29
S53
9,7 12,4 9,7 42,5 257
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Yaraticilik degigskeninde yer alan soru ifadelerine verilen yanitlarin
siklik oranlari séyledir:

47. soruda katihmcilara organizasyonlarinda, yeni teknolojiler,
strecler, teknikler ve yeni Urtin fikirleri aragtirnthp arastiriimadigi sorulmustur.
Bu ifadeye katilimcilarin %7,1’i kesinlikle katilmadigini, %16,8°i katilmadigini,
%8,0"1 kararsiz oldugunu, %47,8'i katildigini, %20,4’G kesinlikle katildigini
belirtmigtir.

48. soruda katihmcilara organizasyonlarinda yaratici fikirlerin Gretilip
tretiimedigi  sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin  %6,2’si kesinlikle
katiimadigini, %14,2'si katilmadigini, %3,3’'0 kararsiz oldugunu, %41,6’si
katildigini, %24,8'’i kesinlikle katildigint  belirtmigtir.

49. soruda katihmcilara organizasyonlarinda, yeni fikirleri uygulamak
icin gerekli olan yatinmlarin saglanip saglanmadidi sorulmustur. Bu ifadeye
katilimcilarin %8,0'1 kesinlikle katiimadigini, %18,6's1 katiimadigini, %18,6’si
kararsiz oldugunu, %37,2'si katildigini, %17,7'si kesiniikle katildigini
belirtmistir.

50. soruda katilimcilara organizasyonlarinin yaratici olup olmadigi
sorulmustur. Bu ifadeye katihmcilarin %8,0'1 kesinlikle katiimadigini, %16,8'i
katilmadigini, %10,6’s1 kararsiz oldugunu, %41,6’s1 katildigini, %23,0’1
kesinlikle katildigini  belirtmigtir.

51. soruda katilimcilara caligtiklar birimin yaratici olup olmadigi
sorulmustur. Bu ifadeye katihimcilarin %4,4'G kesinlikle katiimadigini,
%14,2'si katilmadigini, %13,3'0 kararsiz oldugunu, %44,2'si katildigini,
%23,9'u kesinlikle katildigini  belirtmigtir.

52. soruda katilimcilara organizasyonlarinda, yeni fikirleri uygulamak
icin gerekli olan plan ve dizenlemelerin olugturulup olusturulmadigi
sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin %6,2’si kesinlikle katiimadigini,
%15,9'u katiimadigini, %13,3' kararsiz oldugunu, %47.,8'i katidigini,
%16,8'i kesinlikle katildigin1  belirtmigtir.
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53. soruda katilimcilara organizasyonlarinin yenilik¢i ve degisime actk
olup olmadigi sorulmustur. Bu ifadeye katilimcilarin % 9,7’si kesinlikle
katiimadigini, %12,4‘G katilmadigini, % 9,7’s1 kararsiz oldugunu, % 42,5’i
katildigini, % 25,7’si kesinlikle katildigini  belirtmistir.

Yaraticilik degiskenine iligkin siklik oranlarn, arastirmanin yapildig!
organizasyonlarda yeni teknolojilerin, sireglerin, fikirlerin arasgtinldigi, bunlan
uygulamak icin gerekli olan yatirimlarin saglandigi, plan ve diizenlemelerin
olusturuldugu ve bu organizasyonlarin yenilikgi yaratici ve degisime agik

organizasyonlar oldugu gériilmektedir.

5.3.4. Degiskenlere iligkin Ortalama Degerler

Tablo 27. Degiskenlere lligkin Ortalama Degerler

N Min. | Max. | Mean. | Std.Sapma
Katilim 113 1 5 3,8038 ,92909
Takim 113 1 5 3,7091 87172
lletigim 113 1 5 3,8124 ,93705
Bilgi 113 1 5 3,7310 ,90229
Hedef 113 1 5 3,6445 ,68520
Geri besleme 113 1 5 3,8814 ,78587
Tesvik 113 1 5 3,5247 ,91939
Kaynak 113 1 5 3,4535 1,05884
Yaraticilik 113 1 5 3,5702 | 1,05644
Valid N 113
(listwise)

Aragtirmamizda degiskenlere iligkin ortalama degerler dikkate
alindiginda Katilim degigkenine iligin ortalama degerin 3.80 oldudu
gorilmektedir. Bu deger 1-5 araliginda yer alan ortalama degerin (3)
tzerindedir. Bu da bize aragtirmanin yapildigi igletmelerde, katilimcilik
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esasina dayall bir yénetim modelinin izlendigini géstermektedir. S6z konusu
igletmelerde ydnetimin ¢alisanlarin fikirlerinden yararlandigini, karar sirecine
katimilarini sagladigini, problem ¢ézme sirecine galiganlarin fiilen katildigini
ve isbirligine ve katiima dayali bir ydnetim modelinin benimsendigini

gostermektedir.

Takim degiskenine iligkin ortalama deger 3.70'dir. Bu deger 1-5
araliginda yer alan ortalama degerin (3) Gzerindedir. Bu da bize aragtirmanin
yapildi§: isletmelerde, takim c¢alismalarinin desteklendigini géstermektedir.
S6z konusu igletmelerde ydénetimin farkh &zelliklere sahip, yeni ve farkli
disiincelere énem veren Uyelerden olusan takimiar olusturdugunu, takim
dyeleri arasinda bagliligin ve guven iligkisinin olmasina énem verdigini ve
takim liderlerinin problem c¢6ézme g¢aligmalarinda yaratici bir atmosfer
saglamaya 6zen gosterdigini géstermektedir. Bu durumda aragtirmanin
yapildidi isletmelerde yénetimin takim calismalarini destekleyen bir yénetim

modelini izledigi géralmektedir.

lletisim degiskenine iliskin ortalama deger 3.81'dir. Bu deger 1-5
araliginda yer alan ortalama degerin (3) Gzerindedir. Bu da bize aragtirmanin
yapildigi isletmelerde, yénetimin iletisime 6nem verdigini gdéstermektedir. S6z
konusu igletmelerde, yonetimin acik iletisimi olan ve bireylerin kendilerini
ifade edebilecekleri bir is ortami gelistirdigini, bilgi, haber ve verilerin siirekli
olarak iletiimesini sagladigini ve caliganlar arasinda sirekli ve ¢ok yénlii
iletisimin olmasina 6zen goésterdigini ortaya koymaktadir. Bu durumda
arastirmanin yapildigi igletmelerde yénetimin iletisime &nem veren bir

yoénetim modelini izledigi géralmektedir.

Bilgiyi Paylagsmasi degiskenine iligkin ortalama deger 3.73'dir. Bu
deger 1-5 araliinda yer alan ortalama degerin (3) tUzerindedir. Bu da bize
aragtirmanin yapildid: isletmelerde, yénetimin bilgiyi paylasmaya ve beceri
gelistirmeye yonelik calismalara 6nem verdigini gdstermektedir. S6z konusu
isletmelerde, yénetimin bilgi ve kaynaklari calisanlarla paylastigi, problem
c6zme ve 6grenme odakll ¢alismalar tesvik ettigi, ¢alisanlari yeni dugtince

ve deneyimleri kabule hazirlamak igin sirekli egiterek yeni firsatlar sundugu
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ifade edilmektedir. Bu durumda  arastirmanin yapildigt igletmelerde
yonetimin bilgiyi paylasan ve beceri gelistiren bir yénetim modelini izledigi
gbrilmektedir.

Hedefleri Belirlemesi degiskenine iligkin ortalama deger 3.64’dur. Bu
deger 1-5 araliginda yer alan ortalama degerin (3) lzerindedir. Bu da bize
aragtirmanin yapildig! isletmelerde, ydnetimin hedefleri agik¢a belirlemeye
onem verdigini gostermektedir. S6z konusu isletmelerde, yénetimin agik ve
ulagilabilir hedefler belirledigi, bu hedefleri gergeklestirme slrecinde
calisanlara 6zgurlik tanmidigr ve farkli yaklagimlarin kullanimina izin verdigi
ifade edilmektedir. Bu durumda  arastirmanin yapildidl isletmelerde
yonetimin hedefleri agik bir bicimde belirleyen bir yénetim modelini izledigi

gorilmektedir.

Geri besleme degiskenine iliskin ortalama deger 3.88'dir. Bu deger
1-5 araliginda yer alan ortalama degerin (3) Uzerindedir. Bu da bize
arastirmanin yapildigi isletmelerde, yénetimin geri besleme yapmaya énem
verdigini gostermektedir. S6z konusu isletmelerde, yonetimin galismalari
uygun ve yapicl bir bicimde elestirdigi, calisanlara yaptiklar is ve igin
sonuglari ile ilgili bilgi verdigi, sunduklari 6neri ve yeniliklerin kabul edilmeme
gerekgelerini acgikladigi ve basarilan uygun olarak degerlendirip taktir ettigi
ifade edilmektedir. Bu durumda  arastirmanin yapildi§i isletmelerde

yonetimin geri besleme yapan bir yénetim modelini izledigi gérulmektedir.

Tesvik degiskenine iligkin ortalama deger 3.52'dir. Bu deger 1-5
aralijinda yer alan ortalama degerin (3) tGzerindedir. Bu da bize aragtirmanin
yapildigi isletmelerde, yonetimin motivasyonunu artirmaya ve tesvik edici
olmaya 6nem verdigini gdstermektedir. S6z konusu igletmelerde, yénetimin
yaratici ¢calismalarin farkina vardigi, bunlarn objektif bir sekilde dederlendirip
saygl duydugu, calisanlarin problemleri farkl yollarla ¢ézmesini tegvik edip
cesaretlendirdigi ve uygulanan édullendirme sisteminin yaraticihg é6zendirdigi
ifade edilmektedir. Bu durumda arastirmanin yapildid isletmelerde yénetimin

motivasyonu artiran bir yonetim modelini izledigi gérilmektedir.
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Kaynak Saglamasi degiskenine iligkin ortalama deger 3.43'dir. Bu
deder 1-5 araliginda yer alan ortalama degerin (3) Uzerindedir. Bu da bize
aragtirmanin yapildigi igletmelerde, ydnetimin gerekli kaynaklari saglamaya
6nem verdigini gostermektedir. S6z konusu igletmelerde, y&netimin
yaraticiliyl artirmak Gzere dizenlenmis etkinlikler icin gerekli materyalleri
sundugu, ¢alisanlarin islerini yapmak igin gerekli olan tim imkanlari sagladigi
ve projeler icin ayrilan bitgenin genellikle yeterli oldugu ifade edilmektedir.
Bu durumda arastirmanin yapildigi igletmelerde yénetimin gerekli kaynaklari

saglamaya 6zen gésteren bir ydnetim modelini izledigi gériimektedir.

Yaraticilik degiskenine iligkin ortalama deger 3.57°dir. Bu deger 1-5
araliinda yer alan ortalama dedgerin (3) tzerindedir. Bu da bize aragtirmanin
yapilldigi igletmelerde, yénetimin  yaratici caligmalara 6nem verdigini
gostermektedir. S6z konusu igletmelerde, yeni teknolojiler, siregler ve yeni
artn fikirleri arastirildigi, bunlari uygulamak icin gerekli olan plan, diizenleme
ve yatinmlarin saglandi§i ve bu organizasyonlarin yaratici, yenilikgi ve
degisime ac¢lk oldugu ifade edilmektedir. Bu durumda aragtirmanin yapildigi
isletmelerde y6netimin yaraticiligi destekleyen bir ydnetim modelini izledigi

g6rlimektedir.

5.3.5. Degiskenler Arasindaki iligkinin Saptanmasi, Korelasyon

Analizi

Katilimci Yénetim Modelinin, ¢aliganlanin katihmini saglamasi, takim
calismasini desteklemesi, iletisime 6nem vermesi, bilgiyi paylagsmasi ve
beceri gelistirmesi, yeterli kaynak saglamasi, hedefleri belirlemesi, geri
besleme yapmasi, motivasyonu artirmasi ve tegvik edici olmasi gibi
degiskenler arasindaki iligkileri saptamak amaci ile yapilan korelasyon analizi
ile elde edilen bulgular agagida verilmistir.

Tablo. 28 Degiskenlere iliskin Korelasyon Analizi

Katilim | Takim | lletigim Bilgi Hedef Geri Tegvik Kaynak | Yaraticilik
Besleme
Katihm ,819% | 843" ,730% ,620* 715 ,798* ,733* ,679**
Takim ,819* ,810*% 73" 652 748" ,823* J71** , 792
fletigim ,843* | ,810™ ,822* ,694** ,738% ,782** ,759* ,738%*
Bilgi 730 | ,773** | ,822* ,706** JT79** ,754** ,691* ,669**
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Hedef ,620* | ,652** | ,694* ,706™* ,716™ ,8659* ,609™ 648
Geri Besleme | ,715™ | 748 | 738~ | 779> | 716" 725~ | 656~ | 683~
Tesvik , 798 | ,823* | ,782** ,754* ,659* ,725** ,837* 844
Kaynak 733 | 771~ | ,759°9* | 691~ | 609~ | 656~ | 837~ 856
Yaraticihk 679 [ ,792* | ,738* ,669* ,648* ,683* ,844* ,855**

** p=< 0,01 (cift yonli)

Korelasyon analizi sonucunda arastirmada yer alan katilimci yénetim
modelinin  tim degigkenlerinin birbiri ile bire bir p=<0,01 anlamlihk

seviyesinde iligkili oldugu géralmektedir. Ayrica arastirma sonuglari, Katilimci
Yoénetim Modelinin, katiima dayali olmasi, takim caligmasini destekiemesi,
iletisime 6nem vermesi, bilgiyi paylagsmasi ve beceri gelistirmesi, yeterli
kaynak saglamasi, hedefleri belirlemesi, geri besleme yapmasi,

motivasyonu artirmasi ve tesvik edici olmasi ile yaraticilik arasinda p<0,01

anlamhilik seviyesinde bir iligki oldugu gérilmektedir.
SONUC

Guniimizde teknoloji ve yeni driinler kolayca taklit edilebilmektedir.
Isletmelerde farklilik yaratan égenin insan faktérii oldugu ve bundan dolayi
da isletmelerin rekabet Ustinliigli saglamasinda, calisanlarin igletmelerin
sahip oldugu en énemli faktér oldugu belirtiimektedir. Dolayisiyla, bu durum,
calisanlarin en iyi ve etkin sekilde yénetilmeleri ve yaratici yeteneklerinden

en fazla sekilde yararlanma gerekliligini de beraberinde getirmigtir.

Calisanlarin yaraticilik kabiliyetlerinden érgiit amaglari dogrultusunda
en etkin sekilde yararlanabilmek i¢in, modern yénetim tekniklerinin hemen
hepsinde vurgulanan bir yaklagim, Katilimci Yénetim Yaklagimidir.

Katihimct Yoénetim Modelinin yaraticiligi artirmasinin nedenlerinden biri
karar alma siirecine tim caliganlarin katihmint saglamasidir. Bu katihm,
calisanlanin o6rgitsel sorunlar hakkinda bilgi sahibi olmalarini ve var olan
sorunlara farkli ¢dziimler 6nermelerini saglayacaktir. Karara katilma sireci,
calisanlarda yeni fikirlere agiklik olusturur, tutumlarini sorgulayici bir davranig
gelistirir ve c¢alisanlarda gizli olarak bulunan yaratici disiince ve eylem

glciniin ortaya ¢gikmasina olanak saglamaktadir.
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Katihmci Yoénetim Modelinin, takim calismalarini destekleyen bir
ybnetim modeli olmasi da, yaraticihin gelistiriimesinde pozitif bir rol
oynamaktadir. Katilimci Yénetim Modelinde takimlar dretim siirecinde
ozellikle, kendi galigma alanlar ile ilgili olarak karar verme yetkisini sahip
olarak sorumluluk Ustlenmektedirler. Bdyle bir yapinin olugsmasi, caliganlarin
motivasyonunu ve &rgitsel baghligint gigclendirirken, calisanlarin yaratici
glclerini ortaya koymalarini da artirmaktadir. Ayrica takimlarin ve proje
gruplarinin yeterince esnek olmasi ve gerektiginde degdisimi ve dagiimasina
olanak tanindigindan, organizasyonlarda iglerin esnek ve organik bir sekilde

tasarlanmasina da katkida bulunmaktadir.

Katihmci Yénetim Modeli érgut faaliyetleri icin her turlt bilgi akigini
hizlandirip kolaylastirdigi gibi, zaman ve mekan kullaniminda sagladigi
avantajlarla da Uretimde etkinlik ve yaraticiigi gelistirdigi gézlenmektedir.
Yeni drtn, slire¢ ve sistemler seklinde disaridan iceriye, icerden tekrar
disariya sirekli bir iletisim akisi saglamaktadir ve bu ¢ift yonlu iletisim akigi
yenilik ve vyaraticihdin sirekli hale gelmesine o6nemli 6l¢ciide katkida

bulunmaktadir.

Katilimeci Yonetim Modeli kisiler arasinda bilgi paylagimini destekler ve
yapisi itibari ile bilginin érgitin tim kademelerine yayilmasina kolaylastirir.
Boylelikle kisilerin bilgi ve beceri gelisimine ve vyaratici davraniglarda
bulunmasina olumlu yénde etki eder. Yaraticiigin gerceklesmesi icin bilgi,
disiince ve fikirlerin organizasyonun sadece bir kisminda degil, butin
kademelerinde hizli ve etkin bir sekilde transferi saglanmaldir. Fikirlerin
maksimum etkiyi ortaya ¢ikarmasi i¢in birka¢ elde tutulmasi yerine genis bir

grup tarafindan paylagiimasi gerekir.

Katilimer Yoénetim Modelinin yaraticiligi gelistirmesinde etken olan bir
diger 6zelligi ise hedefleri belirlemesidir. Bu ydnetim modelinde hedefler
calisanlarin katilimi ile ortak olarak belirlenir. Amaglar acik ve belirli
oldugundan ve herkesin katilimiyla belirlendiginden, calisanlarin amaca

ulagsmadaki motivasyonlari da artmaktadir. Bunun yani sira hedeflerin



125

gergeklestiriimesi strecinde farkll yaklagimlara ézgurliik tanindidi igin yaratict

fikirlerin ortaya ¢ikmasi kolaylagmaktadir.

Yeni ve yaratici fikirlerin Uretilmesi ve hayata gecirilmesi igin gerekli
olan maddi ve manevi kaynaklarin amagl bir sekilde yaraticiiyi saglamak
icin ayrilmasi gerekir. En yaratici insanlar bile yeni fikirlere kargi duygusuz ya
da diismanca davraniglarda bulunan cevrelerde kendilerini zayif goérurler.
Katilimeci Yénetim Modeli yaratici kigilie sahip bireyleri cesaretlendirir ve
onlara yaratici ¢alismalarini gerceklestirebilmeleri icin gerekli olan psikolojik

destegdi, zamani ve kaynaklari saglar.

Yo6netimin, organizasyonda vyaratici bir ortam olusturmasinda ve
calisanlarin 6rgutsel eylemlerinde yaratici davranmalarini, sorunlara yaratici,
alisilmigin disinda ¢éziimler bulmalanini saglamanin belki de en etkili yolu
yaratici faaliyetlerde bulunan calisanlarin farkina varilmasi ve onlarn
odullendirmesidir. Katilimci Yénetim Modeli, c¢alisanlara performanslari
hakkinda geri besleme yaparak ve hak ettikleri ddilleri saglayabilecek bir
odullendirme sistemini organizasyon yonetiminde uygulayarak yaraticilik

cabalarini 6nemli élctide desteklemektedir.

Katihmeci Yénetim Modelini uygulayan organizasyonlar yaraticihgin
ortaya ¢tkmasini tegvik ederler. Yaraticiligin iki kritik boyutu kisisel esneklik
ve risk Ustlenme egilimidir. Katiimci organizasyonlar, calisanlarinin
kaliplagsmig is yapma aligkanlklarini kirmalan ve alisiimigin digindaki
secenekleri dustinecek sekilde davranmalanni tesvik eder. Ayrica bu
organizasyonlar basarisizliyi gelecekte yaraticiliga katkida bulunan bir geri
bildirim olarak goérirler ve yaklasim da galiganlann yaratici faaliyetleri igin

gerekli sekilde risk almalarin cesaretlendirir.

Sonug olarak, Katilimei Yénetim Modelinin ele aldigimiz bu ézellikleri,
organizasyonlarda demokratik bir ortam saglayarak, yaratici faaliyetlerin

geligtiriimesinde énemli bir role sahiptir.
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