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OZET

Bu ¢aligma, kamu ve 6zel sektor kuruluslarinda goérev alan gesitli 6grenim
dizeyindeki ¢aliganlarin, yaratict orgit kiltiirtini olugturan yonetici tutumlarina
iligkin algilamalarinin degerlendirmesi ve her iki sektordeki yonetimlerin yaraticiliga
yonelik tutumlarinin  kargilagtirlmasina yoneliktir. Caligma, kamu ve 6zel sektorde
degisik kademelerde gorevli 150 ¢alisana uygulanan toplam 50 sorudan olusan soru

kagidindan elde edilen verilerin analizine dayalidir.

Caliganlarin  yaraticihia yonelik yonetici tutumlarim  algillama dizeyleri
incelendiginde, kamu yoneticilerinin yaraticilifa yonelik tutum diizeylerinin 6zel
sektor yoneticilerine oranla daha disik oldugu saptanmugtir. Kamu ve ¢zel sektorde
faktor yilkleri incelendiginde, her iki sektorde de yaratici yonetici tutumlarimn

baginda yonlendirme ve 6dtllendirmenin 6n plana ¢tktigs saptanmugtir.

Yoneticilerin algilanan otorite kaynagi incelendiginde; kamu sektoriinde
yoneticilerin algilanan otorite kaynagi ¢ogunlukla cezalandirma ve makam-stati
olurken, Ozel sektérde uzmanhk, bilgi ve odillendirme agirlikli oldugu saptanmugtir.
Bunun yam sira her iki sektérde de uzmanlik, bilgi ve 6diillendirme cevabi
verenlerle, ceza ve makam-statii cevabi verenler arasinda anlamli bir iligki oldugu
saptanmugtir.  Yaratict orgut  kultira boyutu);la, ¢alistlan kurum ve demografik
degiskenler (medeni hal, egitim dizeyi, yas, cinsiyet) arasindaki iligkinin anlamsiz
oldugu saptanmustir. Dolayistyla yaratict o6rgut kultiird  olusturmada demografik
ozelliklerden ¢ok, yonetimden kaynaklanan yapisal ve yonetsel ozelliklerin etkili
oldugu soylenebilir. Bu ¢aligmadan elde edilen bulgular, ayrica benzer ¢aligmalarin

bulgulanyla paralellik gostermigtir

Anahtar Kelimeler:

Yaraticilik

Yaratic1 Orgiit Kiiltiiri
Sosyal Begenirlik
Kamu ve Ozel Sektor
Otorite Kaynagi
Yaraticiik Algilamalar
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ABSTRACT

This study comprises the evaluation of the perception of the employees, from
different education levels, related to the administrative attitudes constituting creative
organization culture; and the comparison of the attitudes of the administrators
towards creativeness in both sectors. The study depends on the analysis of the data
obtained from a questionnaire-comprising of 50 questions-which was filled in by 150

employees working in various positions in public and private sectors.

When the employees’ level of perception of the attitudes of administrators to
words creativeness was examined, it was ascertained that the levels of attitude of the
public administrators towards creativeness were lower when compared with the
administrators of the private sector. When the factor loads in the public and private
sectors were scrutinized, it was ascertained that guidance rewarding are the most

important matters of the creative administrative attitudes in both sectors.

When the perceived source of authority of the administrators is studied, it
was ascertained that while the perceived source authority of the administrators
working in the public sector is punishment and position —status, it is predominantly
expertise, knowledge, and reward when the administrators working in the private
sector is the case. In addition, in both of the sectors it was ascertained that there was
a meaningful relationship between the ones whose responses were expertise,
knowledge and reward and the others whose responses were punishment and
position-status. It was also ascertained that the relationship between the extent of
creative organization culture and the demographic variables (marital status, level of
education, age, sex) was meaningless. Consequently, it can be concluded that
structural and administrative characteristics stemming from the administration are
more effective in establishing a creative organization culture than the demographic
aspects. There are parallelisms between the findings obtained from this study and

these obtained from similar studies.
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GIRIS

Kore savaginn ilk zamanlarinda Birlesik Devletler Hava Kuvvetleri, psikoloji
dalinda doktora yapmug Paul Torrance’s gorevlendirdi. Buradaki maksadi kendi
pilotlarim ve diger askerlerini a1 sicak ve soguga maruz kalma, yiyecek, su ve
korunma eksikligi, denizde, ormanda hatta diiyman hatlar1 i¢inde kalma durumunu da
igeren yogun depresyon ve tehlikeye kargi hayatta kalmalarim saglayacak egitim
programum gelistirmekti. Bu gorevin aciliyetinin sebebi bazi Hava Kuvvetleri
askerlerinin Kuzey Kore’de savag tutsagi durumuna disebileceginden onlara konu
hakkinda 6zel deneyimler kazandirmakti. Torrance var olan programlan ¢alist;, bazi
aragtirmalar yapti ve hatta II.Dinya séva$1nda boyle durumla karst karsiya kalmig
yiizlerce Hava Kuvvetleri personeliyle goriigmeler yapti. Sonunda buldugu, onu
sasirtmugts. Higbir egitim programinin 6gretemedigi ancak en kritik anlarda bile

hayatta kalmayi saglayan bir ey vardi: Yaraticilik.

Yaraticilar onceden egitimini aldiklart hayatta kalma teknikleriyle kendi
yasam tecrtbelerini yogurarak, daha once belki de hi¢ yaganmamig, denenmemis,
ogretilmemis hayatta kalma teknikleri gelistirenlerdir. Yaratici ve hayali davramslar
o anki problemleri ¢6zmekle kalmaz daha sonraki eylemler igin yeni enerji saglarlar
(Robinson,1997:5-6).

Skolastik felsefede “Yaratmak Tann’ya mahsustur” goriisit hakimdir.
Insanlara diigen ise, evrende zaten mevcut olan ve bizim igin hazirlanmig bulunan
imgeleri ortaya gikarmaktan ibarettir. Bu agidan bakildiginda, insanoglunun yaptig
“Yaratmaktan ¢ok, dilemek ve ismarlamaktir”. Bu varsayimlar insanin bilinglenme
siirecini 18. Yiizyilin ortalarina kadar olumsuz etkilemis ve 20.yiizyil baglarina kadar
“Yaraticiik” kelimesi sozliiklerde yer almamustir. Gintimiizde dahi bazi ¢evreler
yaraticiik giicliniin yalmzca Tanr’ya 6zgii oldugunda israr ederek, bu yetenegi

insanlara atfetmekten kaginmaktadirlar.



Yaraticilik, bireylere gekici gelen sihir, deha, wstiin yeteneklilik v.s gibi
kavramlant ¢agrigtiran bir kigilik Ozelligi olarak bilinmektedir. Ancak, yaraticilik
konusunda bilimsel g¢aligmalar olduk¢a yenidir. Uzun yillar boyunca insanhigin
ilerlemesine katkida bulunan biyiik kigilerin digerlerine nazaran belli bir Gstiinliige
sahip olduklari kabul ediliyordu, fakat bu istiinliigin nedeni tantmlanamiyordu. Ilk
defa Galton (1822-1911) ve Hereditary (1869) dehayi, “Bireyin ruhsal alanindaki
egsiz bir yetenek” olarak tamumladi. Daba sonra 1930-1940’dan itibaren yaraticiligin
davranis bilimleri konusu iginde irdelenebilecegi noktasma vanldi (Akat;
Budak,1994:362).

Yaratici diigiince ile ilgili bilimsel aragtirmalar ve Orgilitsel ortam gibi
degiskenlerle yaraticiligm iligkisini konu alan galigmalar 1960’1 yillarda baglamasina
ragmen ¢ok kisa bir zamanda bilim adamlaninin, yoneticilerin ilgi odag haline
gelmigtir. Bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan yirmi birinci ylizyilda bagarili olmak isteyen
isletmeler yenilik¢i ve girisimei olmak zorundadw. Bu kavramlarin 6nem

kazanmasiyla beraber yaraticilik kavrami da 6nem kazanmugtir.

Yaraticilik egitimcisi Dr. Edward de Bono’ya (1996) gore rekabet gelistikce
yaratict digiincenin de geligmesi sarttir. Aymi seyleri daha iyi yapmak artik yeterli
sayllamaz. Etkili olabilmek ve problemleri ¢bzebilmek de yeterli degildir. Bundan
¢ok daha fazlas1 gereklidir. I hayat, stratejik diizeyde ve asil rekabetin gergeklestigi
On sathalarda yaratici diigiinceyi gerektirmektedir. Bu, giiniimiiz i hayatimn rekabete
dayali sartlarina uyum saglayabilmek igin yoneticilikten girisimcilige dogru atilmasi
gereken . adimdir.  Giunimizde  diginmeden  yapilan  eylemler  artik

odiillendirilmeyecektir.

Bugiine kadar isletme okullarinda 6grencilere hep, bilgileri nasil analiz
edecekleri ve nasil karar verecekleri 6gretilmistir. Guniimiizde bunlar yetersizdir.
Bilgi analizi yapma ve karar verme, ig yonetiminin, var olami koruma yoniiniin bir
parcasidir. Artik bilgi analizinin ve karar vermenin yamnda, kavramsal diigiincelere

de 6nem verilmelidir,



Giiniimiiz bilgi ¢caginda ayakta kalabilmek igin, organizasyonlar yonetim ve
teknoloji alanlarinda 6n planda olmak zorundadirlar. Bilgi ¢agi daha esnek, dinamik
ve yenilikgi bir yapiy1 gergeklestirmeyi, iletigim, rekabet ve igbirligi bilincinde olarak
daha ¢ok sorumluluga sahip olmayi, daha fazla yonetsel ve orgitsel is tatmini ve i
heyecam: istemektedir. Giniimizde insanlar zihinsel yeteneklerinden daha fazla

yararlanmak istemektedir. Bu bir bakima zorunluluk olmustur.

Giinimiizde iilkemizin iginde bulundugu zor kosullardan siyrilabilmesi igin
her zamankinden daha fazla, problemlere yaratici ¢oéziimler bulunmalidir. Bu tir
¢oziimler ve ¢ozim teknikleri Avrupa, Amerika ve Japonya’da uzun yillardir
kullamlmaktadir. Ulkemizde ise siyasal, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel bir takim
nedenlerden dolayr yaraticilik lizerine ¢ok fazla aragtirma mevcut degildir. Ancak
tilkemizin ulusal refali, givenligi ve c,;agdas lilke normlarina ulagabilmesi igin her
zamankinden daha ¢ok yaraticiia ihtiyact vardir. Bu nedenle yeni nesillerin
egitiminde daha ilkokul diizeyinden itibaren ezber ve tekrar agulikli egitim anlayigi
yerine yaratict efitim anlayigma gegilmelidir. Boylece korii koriine bagh, tutucu,
yargilayici, 6fke ve kin dolu nesil yerine; Tirk toplumunun gergek ihtiyact olan
Ozglr, orijinal fikirler sahibi, dinamik, yaratici nesiller yetistirilebilir. Yaraticilik
sadece sanatcilara ve bilim adamlarma 6zgi bir kavram degildir. Toplumun her
seviyesinde emekgisinden, ciftgisine, devlet adamina kadar tim bireylerin yaratici
bireyler olmas: saglanmalidir. Boylelikle yaratici 6grenim goren gocuklar yarin hangi
alana girerse girsinler, ¢aligmalarina agik fikirlilik, hayal giicii ve kigisel yaklagimlar
getireceklerdir(Yavuz, 1989:1-24). Bu nedenle, yaraticthgin bireysel, orgitsel ve
toplumsal hayat: ne anlamda etkiledigi, orgiitlerin yaraticthga ve yaratict liderlige

olan gereksinimi incelenmesi gereken bir konudur.
1. SORUN IFADESI

Orgiitler diinyada her gegen giin hizli degisimlerin yaganmasi ve sorunlann
giderek artmasi nedeniyle ya yaratict bigimde degisime uyacaklar, ya da yok
olacaklardir. Bu sorun ¢dzme siirecinde orgutlerin ¢evreye ayak uydurmas: yaratic

yoneticilerin sorumlulugu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bagari arayan yoneticiler
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calisanlarindan yeni fikirler tretmelerini ve iy performanslarm arttirmalarim
beklemekte ve onlari sorun ¢Ozmeye yonelik yaratict digiinmeye tesvik
etmektedirler. Oncelikle orgiit iginde yaratic1 diigiinceyi tegvik eden bir orgut kiltiiri
olusturmak igin yeni arayislar, yeni stratejiler ortaya atilmaktadir. Aslinda “toplam
kalite ~yonetimi”, “amaglara gore yonetim”, “degisim mihendisligi” gibi
uygulamalarin amaglarindan birisi de ¢alisanlarin karar sirecine katiimlarim
saglayarak yaratici distincenin ortaya ¢ikarilmast ve vyaratict orgut kiiltiira
olusturulmasidir. Ancak tlkemizde bu arayiy ve uygulamalar ampirik ¢aligmalara
dayandinlmak yerine, daha ¢ok bu alanda séz sahibi kisilerin oneri ve beklentileri

tizerine olugturulmakta ve sablondan 6teye gidememektedir.

Yaratict 6rgit kaltirii olustururken, oncelikle ulusal kiiltiriimiiziin bireyler
ve orgitler iizerindeki etkisi ve Tiirk kiiltiriindeki baskin degerlerin, yaraticilik igin
genel kabul gormis ilkelerle uyumlu olup olmadigi incelenmelidir. Turkiyede,
ozellikle Bati kiiltlirine gore farklilagan ve Tirk insammn davramglanini bigimleyen
kiltiir baglamumin degisik yontemlerle incelenmesi sonucu elde edilen bulgular ve bu
bulgularin yaraticilik kavramuyla iliskisi asagida gorilmektedir(Varoglu ve Atgy,
1995).

1. Turk kiltiriinde gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginma boyutlarinin
yitksek olmasi nedeniyle, yonetici tutumlan ve yaratict orgit kiltiirii
olusturulmasina  yonelik gabalarda kisitlayict  etkisi  oldugu
degerlendirilmektedir.

2. Yaraticihkta bireysellik onemli bir deger olmasmna kargin, Tirk
kilttriinde ortaklasa davrams egilimi daha fazla gorilmektedi

3. Turk toplumunda erkek degerlerden ¢ok, disi degerler egemendir. Bu
nedenle, bagimsizhk, atilganlik, rekabet duygusu, maddi odiillere
deger verme gibi yaratic: kiltir olusturmada etkili oldugu diisiiniilen
erkek degerlerle, kultiirimiiziin uyumlu olmadid gériilmektedir.

4. Degisim, girisimcilik ve yaraticihk olgusu denetim noktasiyla
iligkilidir. Bireyler denetim noktalarina gére igsel ve digsal olarak iki

ayrt bigimde tamimlanir. Igseller, 6zdenetimlerini gergeklestirebilen ve
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yazgilarina egemen olduklarina inanan bireylerdir. Tirk insam denetim
noktast agisindan daha ¢ok digsal olmasi nedeniyle, gelecegi
denetleme, sorgulama gibi yaraticiifi destekleyen tutumlardan
kaginmaktadir.

5. Tirk kiltiriinde ihtilaflann  6rgiit i¢inde bastirilmast  egilimi,
caliganlarin geleneksel normlan asarak, yenilikgi ve yaratict tutum
sergilemelerini engellemektedir.

6. Turk kultiriinde giiven duygusu sadece aile ve akrabalik iligkileriyle
siirli olmasi nedeniyle, yaratici orgit kultiininde ¢ok onemli olan

giiven duygusunun arttirilmast i¢in 6zel tedbirler alinmalidir.

Gorulduga gibi, Turk kﬁltﬁrﬁx;deki baskin degerler, yaraticilik igin genel
kabul gormiis ilkelerle uyumlu degildir. Bu sorunu agabilmek igin, orgiit kiltiirtini
yonetsel miidahaleler ile yaratict orgiit kaltiriine dontstiirmeyi denemek gereklidir.
Insan ve insan iligkilerini sisteme olan 6nceligi, liderligin Tirk toplumundaki
Oonemini ortaya koymaktadir. Ulusal kultirimiiz irdelendiginde lider, aksayan
sistemin bogluklarim dolduran ve grup ¢aligmalarini daha etkin hale getiren kisidir.

Bu nedenle iyi liderler yetigtirmek, Batiya oranla iilkemiz i¢in daha acil bir sorundur.

Yaratici bir orgiit igin Oncelikle yaratici liderler gereklidir. Orgiitiin
amaglarina uygun olarak ¢alisanlanin yaraticiigmin eggiidiimlenmesi, desteklenmesi,
yonetilmesi ve denetimi yOneticinin gorevidir. Bu nedenle yaratici 6rgiit kiltiiri
olusturmada yoneticilerin tutum ve davramglart belirleyici rol almaktadir. Bu
¢aligma, yaratici Orgit koltirii olusturmada yonetici tutumlarmin ve liderligin

Onemini ortaya koymaya yoneliktir.
2. CALISMANIN AMACI

Caligmamin amaci, kamu ve oOzel sektorde gorev yapan, gesitli egitim

dizeylerinden ¢aliganlarin  yaratict  orgiit  kiltiirine  iligkin  algilamalarim



degerlendirerek, yonetici tutumlariin hangi diizeylerde oldugunu saptamak; kamu

ve Ozel sektor yonetimlerinin yaraticilifa yonelik tutum diizeylerini karsilagtirmaktir.

1980’11 yillardan itibaren kamu kurum ve kuruluglarinda makine burokrasisi
orgut yapisina gegilirken, 6zel sektor kuruluglan o gilinki rakabet ortaminda
isletmelerinin varligimt devam ettirebilmek ig¢in makine burokrasisi yerine giiniin
gereksinimlerine daha uygun, kiltariyle uzlagabilen, daha basit ve esnek girisimci
orgit modellerini kullanmglardir. Dolayisiyla yaratici 6rgiit kiiltiirti olusturulmasina
yonelik ozel sektorde kamu sektoriine nazaran daha ciddi ve basarili atilimlarin
gerceklestirildigi degerlendirilmektedir. Bu kapsamda, kamu ve oOzel sektorde
¢alisanlarin yaratict yonetici tutumlarini algilama diizeyleri mukayese edilerek, hangi

yo6netici tutumlaninin daha yiiksek oldugu, hangilerinin yetersiz oldugu incelenmigtir.

Aragtirmanin ikinci boliminde “ Sizce amirleriniz otoritelerini genelde hangi
temele dayandirmaktadir? “ sorusuyla, astlar tarafindan algilanan otorite kaynagi
sorgulanmugtir. Bu sorunun amaci, Orgiitsel yaraticiigin arttinlmasinda, yonetici

tutumlarinin hangi temellere dayandirilmasi gerektigini sorgulamaktir.

3. CALISMANIN KAPSAMI

Bu ¢aligmada yaraticilik, yaratic orgiit kilturd, yaratict yonetici tutumlar,
amirlerin algilanan otorite kaynagi kavramlari aragtirma kapsamina alinicken; yerel
kulttrel baglamin, yaratict orgut kulttiri ve yonetici tutumlan Uzerindeki etkisi
¢aligma kapsami diginda tutulmugtur. Bunun baghica nedeni soru kafidin &ziine
sadik kalinarak, daha once aym konuda yapilan g¢aligmalarla paralellik gosterip
gostermeyecegi yarg151m’ sorgulamaktir. Ancak, yerel kiltlriimiiziin yaratict orgiit
kiltiirti olusumunda olumsuz etkileri olabilecegini gosteren veriler dogruItusunda;
ileride yapilacak aragtirmalarda bu boyutun da incelenmesi ihitiyaci ortaya
¢ikmaktadir.

Bireylerin kendileri veya iginde bulunduklann durum hakkindaki bir soruyu

yamtlarken, kendisinin digerlerince begenilen ¢zellikleri ve davramglara sahip gérme



ve gosterme egilimi olabilmektedir. Sosyal begenirlik etkisi olarak adlandirilan bu
egilimin yol agacagi yamlgilan gorebilmek igin, sosyal begenirlik Olgegi anket

sorulan igine dahil edilerek, aragtirma kapsamina alinmustir.

Ilk bakigta yaratict 6rgiit igin en iyi stratejinin, Orglitii yaraticit bireylerle
kadrolamak oldugu duguntlir. Aslinda ¢ogu zaman yaratict bireyler, yaratici ve
yenilikgi Orgiitlerin ortaya gikmasina yeterli degildir. Arastirmacilar, 6rgiit igindeki
bireylerin  yaraticiiindan  Once, oOzellikle yoneticilerin  yaraticihiga  iligkin
tutumlarimin  belirleyici oldugunu ortaya koymuslardir. Bu nedenle o6rgiit iginde
¢alisanlarin  bireysel yaraticilik. diizeyleri ¢aligma kapsamu disinda tutulmugtur.
Bunun yerine amirlerin algilanan otorite kaynagi ile yaratici yonetici tutumlarni

algilama diizeyleri arasindaki iligki ¢aligma kapsamina dahil edilmigtir.

4, CALISMANIN ONEMI

Bu ¢alisma, iilkemizde yaratici digiinceyi ve bireysel yaraticilifi 6lgmeye
yonelik birgok aragtirma mevcut olmasina karsin, yaratici orgiit iklimi ve yaratict
yonetici tutumlann boyutunda yapilan arasgtirmalarin sayist olduk¢a az olmas:
nedeniyle nem kazanmaktadir. Ayrica birkag yilda bir ekonomik ve sosyal krizler
yaganan lilkemizde, kamu ve Ozel sektorde yaratict orgit kiilturi olugturmada hangi

yonetici tutumlarinda yetersizlikler oldugunu gostermesi bakimindan énemlidir.

Orgiit kiltiiriiniin tanimlanmasinda bir gok yapisal degisken kullamimaktadir.
Bunlar sirastyla insiyatif, belirsizlige yonelik -esneklik, yonlendirme, bitiinlestirme,
yonetim ile iligkiler, denetim, 6zleslesme, odillendirme, gatisma yonetimi ve iletisim
boyutlandir. Bu boyutlarin timiniin yaraticdigs desteklemesi veya sinurlamast ile
yakin iligkisi vardir. Yaratici orgit kiltiirii sadece organizasyonda yapisal, teknolojik
ve finansal boyutlarin ele alnmasiyla olusturulamaz. Organizasyonalarin sahip
oldugu strateji, yapt ve sistemin yam sira, insanlardan olugtugu gozardi
edilmemelidir. Bu galigma yonetici konumunda bulunan igsadamlarina, birokratlara,
politikacilara ve diger idarecilere yaratici orgiit kiltirtiiniin olugturulmasinda yonetim

ve yonetici tutumlarmin  etkisini  gostermesi ve yaratict orgit  kiiltird



olusturulmasinda hangi strateji izlenirse izlensin, en Onemli boyutun yonetsel

tutumlar oldugunu ortaya gikarmast bakimindan énemlidir.
5. CALISMANIN KISITLARI

Ozellikle zaman smurlilig, arastirma kapsaminda ele alinan kamu ve 6zel
sektor kuruluglarindan daba fazla sayida 6rneklem alinmasi engellemistir. Yaratici
orgit kiltirii degerlendirilirken aym sektorlerden birer kurum yerine, birden ¢ok
kurumdan ve daha fazla sayida anket uygulanmas: halinde, yaratici orgit kultiirleri

hakkinda daha somut bulgular elde edilebilecegi degerlendirilmektedir.

Aragtrma  alam  genellikle ~Ankara ilinden secilen kuruluglarla
sirlandirlmugtir, Oysa yaratict orgit kiilttiriine  iligkin  anket uygulamas: iilke
genelinde yapilmasiyla, bélgeler arasinda yonetici tutumlarina iligkin algilamalarda

farkhiliklarin olusabilecegi degerlendirilmektedir.

Bu ¢alismada, kamu kuruluglarindan Ziraat Bankasi, Mijgan Karagali
Tlkogretim Okulu, Gazi Universitesi, Tiirk Telekomiinikasyon A.S, Posta Isletmeleri
Genel Mudiirlagiu’nin gesitli (initelerinde orta ve alt diizey yonetici kategorisinden
¢aliganlar ile; benzer alanlarda faaliyet gosteren ozel sektor kuruluglarindan Iktisat
Bankasi, Ozel Cagdas Ilkogretim Okulu, Baskent Universitesi, Turkcell A.S, Aktif
Dagitim A.S olmak izere on lisans, lisans, yiksek lisans ve doktora diizeyinde
egitim almig ¢aliganlar aragtuma kapsamina almirken, bu kuruluglarda gorev yapan

lise mezunlar ¢aligma kapsami diginda tutulmusgtur.
6. CALISMANIN SUNUS DUZENI

Yaraticihga iligkin literatir, t¢ farkli yonde gelismektedir. Bunlardan ilki
yaraticthgin  kavramsal c¢ergevesi ve yaratict kisili§i tammlama, ikincisi
organizasyonlarda yaraticilik {glnciisi de yaratict liderliktir. Caligmamn birinci

boliimiinde yaraticthgin tamimu, yaratict siirecinin agamalar, yaraticiigin tirleri ve



yaratic1 bireylerin ozellikleri ele alinmaktadir. Ikinci bolimde ise orgit kiiltiri ve
yaraticillik, ¢rgit koltiri ve oOrgit yapilannda ortaya gikan degigimler, Orgiitsel
yaratictigin gereklilii ve motivasyonun Orgitsel yaraticihk tzerindeki etkisi

konular1 incelenmistir.

Caligmamn tglinci bélimiinde yoneticilik ve liderlik arasindaki farkliliklar,
gecmigte ve ginumizde liderlik teorileri ve yaklagimlari, yaratict liderlik kavramlan

aciklanarak yaratici liderligin 6zellikleri ele alinmaktadir.

Dérdiincii boliimde kamu ve 6zel sektorde yaratici 6rgit kiltiiriini olugturan
yOnetici tutumlarinin incelenmesine yonelik yapilan arastirmanin kuramsal gergevesi,
aragtirma modeli, arastirmanin oneklemi, soru- kagidi ve veri analiz yontemleri

konulan yer almaktadir,

Besinci boliim ise, 6rneklemin ozellikleri ve elde edilen verilerin toplanmast
ve analizi neticesinde elde edilen bulgular ve tartisma ile sonug¢ bélimlerini

igermektedir.



BIRINCI BOLUM

YARATICI DUSUNME VE BIREYSEL YARATICILIK

EM"’“ KUng.

o Un g,
1.1. YARATICI DUSUNME HERA

1.1.1. YARATICILIGIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Yaraticiltk kavramu Latince “Creativitot”, Ingilizce “Creativity” ve Fransizca
“Créer” fiilinden turetilen “Créativité” kelimelerinin karsihift olarak dilimize
¢evrilmigtir. Daha 6nce hi¢ yapilmamug, disinilmemis veya yeni olan bir olguyu
veya bir diigiinceyi ortaya koyan kisiye “yaratic’” denir. Bir geyin yaratilmig olmasi
igin gevreye ve kisiye yeni olmasi gerekir. Yeni ise; heniiz mevcut olmayan,
varhgimn ne oldugu bilinmeyen, bir bilimin galigma konusu olan geydir. Moreno;
diinyadaki yeni seyleri kapsama yetenegini yaraticiik kavraminin i¢ine almigtir. Bu
husus, bir nesnenin bigimiyle ilgili olabildigi gibi, endiistride ¢ok kullamlan kiltiirel
ve maddi ¢evredeki degisiklikler de olabilir (Budak,1998:77-78).

Insan akli, yaratict diisinme kabiliyeti ile daha once hayal bile edilemeyen
tasari, fikir ve gorisleri kavrama 6zelligine sahiptir. Yaraticihk insan aklimn sekiz

ana fonksiyonundan biridir. Bu fonksiyonlar sunlardir (Sungur,1997:1):

Algilama : Insanoglu gevresini bes duyusu yardim ile algilar. Bu duyu
organlanmiz araliksiz ¢aligarak gevremizde olan olaylar segici bir sekilde algilar.

Simflandirma : Aklimiz duyu organlarimizla algiladiklarimizi siniflara aynr.

Degetlendirme : Bir yargiya varmak icin standartlar -ihtiva eden genellikle
niteleyici simflandirmalardir. '

Analiz : Mantigimizi kullanma, belli diistinme sekillerinden birisidir.
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Dil : Her tirla zihinsel faaliyetlerimizin sozlii ve yazili sembollerinin
bitiinidar.

Matematik : Toplama, ¢tkarma ve diger matematik iglemlerini yaparken
nicelik deyimleri i¢in kullandifimiz 6zel bir dildir. Matematik terimleri kullanarak
bir ¢ok seyin analizini yapabiliriz.

Hafiza : Algilanan‘ve diginilen her seyin akilda muhafazasidir.

Yaraticiik : Mevcut durumda var olmayan yeni fikir ve gorusleri tasavvur
edebilme ozelligidir. Akil, hafizalara kaydedilen tecritbe, duygu ve goriislerin
hammaddelerini bir araya getirerek onlarla yepyeni fikirler, goriisler Gretir. Diger bir
deyimle akil “yaratir”, Dahi, yaraticihk potansiyeli yiiksek olan kigidir. Yaraticihk
ozelligi sayesinde akil, daha 6nce var olmayan seyleri diigiiniip ortaya gikarabilir. Iste
bu ozellii sayesinde insanoglu sanat, bilim, i hayat: ve devamli olarak degigen
kiiltiiriinde 6nemli gelismeler yapmada bagarili olabilmektedir.

Yaraticilik; sorunlara, bilgi eksikligine, kayip 6gelere, uyumsuzluga karst
duyarli olma; gug¢ligli tammlama, ¢6zim arama, tahminlerde bulunma ya da
eksikliklere iligkin denenceler geligtirme, bu denenceleri deistirme ya da yeniden

sinama, daﬁa sonra da sonucu bagkalarina iletmektir (Sungur,1997:1).

Yaraticitigin tammlart dort smmf altinda toplanabilmektedir. Yaraticiliga
siireg, tiriin, kisilik ve ¢evre kosullar olarak bakilmaktadir (Riza,1999:2-9).

Stire¢ Olarak Yaraticilik : Yaraticth@in farkli tammlann gozden gegirdikten

sonra, Welsh bunlarin 6ziinii yanstan su tammlamayr Onermigtir: ”Yaraticihk
mevcut urinlerin gézden gegirilmesi yoluyla yeni ve farkli Giriinler meydana getirme
sturecidir. Bu diriinler sadece yaratictya has olmali, amag kriterini ve yaratici

tarafindan ortaya konulan degeri kargilamalidir”.
Torrance’a (1999:215) gore yaraticillik; problemlerin  veya bilgideki

bosluklarin  hissedilmesi, dugiince veya hipotezlerin olugturulmasi, hipotezlerin

sinanmasl, gelistirilmesi ve verilerin iletilmesidir.
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Uriin_Olarak Yaraticiik . Read’e (1999:215) gore yaraticilik; bilinen
seylerden yola ¢ikip yepyeni bir gsey ¢ikarmaktir. Bu iirin; bulug, bilimsel bir kuram,
geligtirilmig bir gey, edebi bir ¢aligma, miizikal bir beste, yeni bir tasarim vb. olabilir,

Kigsilik Olarak Yaraticthk : Engle ve Snellgrove (1979:206), yaratic1 kisileri

soyle tammlamaktadir: “Problemlere yeni ¢oziimler veya sanati ifade etmek igin yeni
yontemler bulmaya gahsma'mﬁcadelesini vermektedirler. Boylece hedeflere varmak
icin yeni ve daha iyi yontemler bulmaya ¢aligmaktadirlar. Disiinceleri ile toplum

veya en azindan kendileri igin yeni bir sey ortaya koymaktadirlar.”

Cevre Kosullant Olarak Yaraticihk : Yaraticilik, ¢evreye 6zgiin diigtincelerin
sunulmasi, degisik goris agist ya da problemlere yeni ve farkli bir yontemle bakigtir.

Ancak bu 6zellikle idareciler tarafindan uyumsuzluk olarak goriilebilmektedir.

Yaratictlik son derece 6nemli olmasmna ragmen toplum hayatinda ciddiye

alinmadig goriilmektedir. Bunun baslica giiglii nedenleri sunlardir (De Bono,1990).

-Deger tagtyan her yaratict fikir, sonradan bakildiginda mutlaka mantikli
gorilmelidir; degerini anlayabilmenin bagka bir yolu yoktur. Bu yiizden
yaratict fikrin mantik yolundan hareket edilerek zaten elde edebilecegi
varsayilir.

-Yeni fikirlerin olusmasinin bir gans i§i olduguna inanilir.

-Yaraticiligin nadir insanlarda goriilebilecek gizemli bir yetenek oldugu kabul
edilir.

-Yaraticihig nasil kullanilacag: bilinmemektedir.

-Yaraticitii ortaya ¢ikarmak igin, bitiin baski ve engellemelerin ortadan
kaldinlmas1 varsaymmu yetersizdir. “Beyin Firtinasi” gibi zayif geleneksel
yontemlerin temeli bu anlayiy olup; bdyle yontemler, yaraticilig gllglﬁca ve
yuzeysel gostererek, yaraticthigin gelismesine bilyiik zarar vermistir.

-Yaraticih§in sanatcilar, reklamcilar, tasarimetlar; ambalajcilar ve Uriin
geligtiricilere yonelik oldugu; mithendislik, finans gibi konularin ise

yalnizca analiz gerektirdigi diigiiniiliir.
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Siirekli de@igsim yaganan giinimiizde yaraticilhifa bakig agist da timiiyle
degismigtir. Oncelikle pasif ve aktif bilgi sistemleri arasindaki fark belirginlegmistir.
Geleneksel pasif sistemlerde bilgi bir islemci araciifiyla bir yerden digerine
tagimirken, aktif bilgi sisteminde bilgi kendi kendini, diziler ve kaliplar seklinde
diizenlemektedir. Sinir aglan 6z diizenlemeli sistemler olarak davranmaktadir. De
Bono’ya gore yaraticilik bir mantik siirecidir, ama buradaki mantik pasif bilgi
sistemlerinin geleneksel mantig1 degil, 6z diizenlemeli sistemlerin mantifidir. Oz
diizenlemeli  sistemlerin davramgindan hareketle yeniliklerin  kendiliginden
olusmasint beklemek yerine; yaraticihik siireci bilerek kullanlmaya baglanmugtir.
Dogal yetenegi (giidi, merak, varsayim olusturma) olan kisilerde 6zel yontemlerle

yaratici beceriler arttirlabilir.

Insan beyni yaratict olacak sekilde. tasanmlanmamstir. Bu nedenle ciddi
yaraticilik i¢in dogal olmayan, beynin't;ilgileri islemekten hogslandig1 yolun tam tersi
yontemler kullanilmahdir. Beyin ancak gormeye hazir oldugu seyi gorebilir, yeni
fikirler ortaya koyamaz. Her seyi farkli gormeyi saglayan varsayimlan ve kurgulan
iireten yaraticiliktir. Yaraticilik hep uguk ve ¢ilginca fikirler olarak diistinilmugtir.
Artik, bilingli yaraticiifin gelismesine engel olan bu yaklagim asilmalidir (De
Bono,1996). Ciddi yaraticiik hakkinda bilinmesi gereken baglica temel bilgiler
agagida gorilmektedir (De Bono,1996:30-42).

1. Yaraticihk kesinlikle ogretilebilir bir diigiince modeli olup, gerekli
egitim, yapilanma, sistematik teknikler saglandiginda yaratict yetenek
seviyesi yﬁkseltilébilir. Ancak yaraticilkk yanginda bazilant birinci
gelirken bazilar1 da sonuncu olacaktir. '

2. Yaraticibk isyankar kisilige sahip insanlara 0zgii olmayip, belirgin
oyunlant 6grenmede, bunlari oynamada ve uyum saglamada yetenekli
olan uyumlu kisiler de yaratic1 olabilir.

3. Yaraticihk birgok insamn diigiindiigiiniin aksine , sanatgilara ve artistlere
0zgii olmayip herkes de goriilebilecek bir yetenektir.

4, 1k bakigta yaratici digiincenin ¢ilginhga dayandigi gibi yanhs bir kam
vardir. Yatay dustince tekniklerinden bir tanesi kigkirtmadir. Ancak bu
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teknik belirgin, sistematik ve asimetrik diizenlemeli sistem ¢ergevesinde
mantiksaldir. Birgok yaraticilik damgmam bu noktada “cilginhik”
kavramma takilarak, yaraticiifin temeliymiy gibi anlatma yamlgisina
digmektedirler.

Geleneksel beyin firtinasinda bir anda birgok fikir ortaya atilarak yaratici
bir fikir beklentisi hakimdir. Makinal tiifekten ¢ikarcasina ortaya atilan
yeni fikirlerden kullamgh bir yaratici fikir elde etmek miimkindiir.
Ancak yaraticihg1 buna dayandirmak son derece yanhstir,

Beyin firtinast yonteminin yaratict digiinmede geleneksel bir yaklagim
olmast nedeniyle yaraticithiin grup tarafindan olusacagt diigiincesi
hakimdir. Aslinda belirgin yaratict diigiinme igin grup yerine bireyler tek
bagina ¢abstiklannda grup galigmalarindan daha kapsamhi ve daha
yaratict fikirler dretilebilir. Bireyler yeni yollar bulmada, yeni fikirler
tretmede daha etkili olup, ‘bu asamadan sonra gruplar devreye girerek
yeni fikirlerin gelistirilmesi ve yonlendirilmesinde etkinlik saglanabilir.
Getzels ve Jackson’in yapmus oldugu ¢aliymalarda 120 IQ zeka diizeyine
kadar zeka ve yaraticilik paralel etkinlik gdstermektedir. 120 diizeyinden
sonra zeka ve yaraticithk dizeyi farklilagmaktadir. Zeka zihinsel
potansiyel olup, zihinsel reaksiyonun hizi ve disiinceleri tarama hz
olarak ifade edilebilir. Bu bir arabanin beygir giiciiyle aymdir. Giigsiiz bir
araba tarafindan gekilen giigli bir araba ornegi gibi, diisiince yetenegi
fazla gelismemis zeki insanlar olabilir. Daha az zeki insamn, daha iyi

yaratici diisiinme yeteneklerine sahip olmast doZaldir.

Kuzey Amerika’da insanlara ozerklik verilerek, gevsek tutarak yaratici
potansiyellerinin ortaya gikacagma dair yanhg bir inanis vardir. Insanlan
bir araya getirerek onlant 6zgir kilmakla yaratici yeteneklerinin
gelisecefi dusiiniilmektedir. Oysa yaraticiliklaninin  geligebilmesi igin

dogal olmayan sistematik teknikler 6gretilmelidir.

Her yaratic1 fikrin sezgi safhasinda olup bittigini diisiinerek yapilabilecek
higbir sey olmadifii’ degerlendirmek yanhgtir. Sezgi yaraticiliga 6nemli
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katkilar saglar. Fakat bu katkilari yatay distince tekniklerinin yaminda
sadece kiigiik bir ikramiye olarak disiinmek gerekir.

De Bono (1990:188) yaraticihik literatiirine kendi gelistirdigi yatay diigince

kavramuyla yaklagmugtir. Yatay digiince, yaraticilifi arttiran bir digince geklidir.

Yatay disiinme teknigi gelistirilebilir, fakat (¢ genel yaygin inamg insanlan

yaraticilik i¢in yeteneklerini gelistirmelerini engeller.

1.

“Fikirler zaman: geldiginde, kendiliginden ortaya gikacaktir”. Fikirler
olaylar patlak verdiginde ortaya ¢ikarsa bu fikirleri kullanmak i¢in ¢ok geg
kalinmig  olunabilir.  Yaraticihk, fikirlerin  kendiliginden gelmesini
beklemek yerine mimkiin olan en kisa zamanda olugmasin saglar.

“Bilgiyi kullanirken resmi teknikleri kullananlarin yaraticiiga ihtiyac
yokiur”. Ashnda, resmi tekhiklerle, yaraticilik arasinda kesigimden ¢ok

birlesim vardir. Yatay diisiince, diisiincenin ilk basamag olan bir olaya

‘nasil yaklasilmas: gerektifine karar verir. Bu asamadan sonra, matematik,

istatistik ve dogrusal programlar gibi resmi tekniklere bagvurulur.

. “Yatay disiince, dikey dugtincenin etkinliini azaltmaya ve kangtirmaya

hizmet eder.” Bu fikir tamamen yanligtir. Yatay ve Dikey disiince
teknikleri birbirini tamamlar. Yeni fikirler olusturmak, eski fikirlerden
kagmakla degil, yatay diisiince tekniklerini kullanmakla miimktndir.

1.1.2. IRAKSAK (DIVERJANT) VE YAKINSAK (KONVERJANT)
DUSUNME

Yaraticilik faydali olabilecek yeni diisiincelerin gelistirilmesi ve aktariimasi

stirecidir. Bu tamimlamanin dort Onemli 6zelligi vardir. Birincisi, yaraticilik Iraksak

Dustinme (diisiincelerin birbirinden uzaklagmasi) ile iligkili olup, bir isi goriirken ve

yaparken belirlenmiy, tamnmug yollan kullanmadan farkli ve yeni fikirler iiretmek

anlamina gelir.
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Iraksak Diigiinme, yaraticiik gabalarimin ilk agamasinda, birden fazla ¢6ziim
bulmada onemlidir. Ancak cabalar bu agamada bitiriliyorsa, zihin jimnastiginden
oteye gegilmez. Ikinci asamada, bu yeni fikirler tammlanabilmeli ve bagkalarina
iletilebilmelidir. Bu, fikirler yeni veya orijinalliinin saptanmasina kontrol vazifesi
gorir. Uglincisii, Yakmsak Digiinme yani birden fazla fikirleri eleyip
degerlendirerek belli bir fikrin iizerine odaklagma siirecidir. Bu sistematik olarak tek
bir cevaba yonelme anlamundadir. Dordincisi, Uzerinde degerlendirme yapilan
secenekler fayda saglamalidir. Yaratic stirecin sonu , yenilikgiliktir. Yenilik, yeni ,
ilgili (alakal)), degerli olarak goriilen Uriinlerin, siireglerin veya iglevlerin bilimsel

anlamda bir sentezi veya kombinasyonudur (Leonard,1999:7).

B F
{{ [ cozOMLER
C
O .
K
ANALITIK AZ SAYIDA h [ cozimLER
e e e————
DUSONME COZIUMLER i
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i
R
[cozOMLER
‘—’

Sekil-1.1: ki Diigiinme Bigimi
‘(Rawlinson,1995:16)

Iraksak diigiinmede kisi; yeni, alisiimamuy alternatifler ve fikirler diigiinerek,
yeni yaklagimlar gelistirir. Degisik bakig agilarindan probleme yaklasarak olagan disi
orijinal fikirler yaratir. Daha fazla alternatifler ve fikirler Giretmek igin devamh olarak
cabalar.

Yakmnsak diisiinmede kisi; agik gorisliiliikle alternatif segimi igin ényargidan

uzak tarafsiz kriterler secer ve gelistirir. Problem tanimlamalar: alternatifleri tizerine

odaklagarak akilci segimler yapar. “Mitkemmel” bir cevap igin beklemek yerine
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zamanin elverdii o6lgtide kabul edilebilir risk alir. Cozimiin uygulanma agamalarim
agik, basit ve detayh olarak agiklar (Isaksen,1993:291).

Yakinsak diigiince, yalmiz tek bir dogruya bagh olarak ve mevcut bilgilerden
¢ikarilan geleneksel sonuglara goétiren diigiince tarzidir. Butiniyle yalmz yakinsak
disiinceye dayanan bir gahis biytik bir ihtimalle hayal giicii olmayan bir kigi olup,
yaratict iiretime pek az katkisi olacaktir. Iraksak dugiinceye has karakteristik ise,
mevcut bilgiye dayamlarak degisik cevaplarn dretilmesidir. Yakimnsak diigiinen
yalniz agik¢a dogru olan cevabi arar. Buna kargiik Iraksak diistincenin cevaplarinda,

- Akicilik; bir probleme verdigi cevapta lrettigi ¢oziim sayisi
-Uyumlu esneklik; yorum ve yaklagimlarin yeniden ve farkli bir gekilde
yaptlandiriimast
-Ani esneklik; diisiinmede ataletin olmamasi
-Orijinallik; tiretilen fikirlerin yeniligi
-Isleme; fikir ve ¢oziimlerin gelistirilmesi, aynntilarina inilmesi 6zellikleri
goze garpmaktadir (Ank,1990:70).

1.1.3. YARATICI DUSUNME VE ANALITiK DUSUNME

Insan beyni ve yaratict diigiince konusunda yapilan bilimsel aragtirmalar
beynin her iki yarim kiresinin farkli gesitlerde bilgilere aracilik ettigini ve farkl
gorev ve problemleri ele aldiklarim ortaya koymustur. Sol yan kiire, s6zel ve sayisal
bilgileri degerlendirmede etkili olurken aktif, mantiksal, rasyonel ve analitik kismu
olugturur. Sag yan kiire ise beynin sezgisel, deneysel ve duygusal tarafini olusturur
ve hayal, holistic ile karmagtk gekil ve yapilarin kavranmasiyla iligkilidir. Cizelge-
1.1 de beynin sag ve sol yan kirelerinin fonksiyonlarimin mukayesesi gosterilmigtir.
Kavramlann ve algilarin degigimini iceren yaraticiik s6z konusu oldugunda insan
beyninin her iki tarafi da aktif durumdadir. yaraticihigin beynin sag yarikiiresinde
olustugunu iddia etmek son derece yanlistir ( De Bono,1996:33).
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Yaratic1 diigiincenin geligtirilmesi i¢in Oncelikle analitik ve yaratict diigiince
arasindaki farkliiklar gozden gegirilmelidir. Cizelge 1.2 de bu iki kavramin
kargilagtinlmasi gorilmektedir. Yaratici (Yatay) digiince agik uglu bir prosediirdiir
ve daha parlak ¢oziimler ortaya atarken ¢ok zaman kaybi yarattifi disiinilir. Pratik
hayatta yatay diigiince bir insamin zamanin %5’ini alirken dikey (Analitik) diigiince
%95’ini alir. Normal olarak insanlar herhangi bir problem kargisinda yatay
disiinmeye li¢ dakikadan fazla zaman harcamaz. Yatay digiince i¢in harcanan
zamandan ziyade, bu digiince igin sahip olunan yetenekler 6nemlidir. Yatay diigiince
yetenegi arabanin arkasinda kriko tagimaya benzer. Ona hig ihtiya¢ duyulmayabilir

ama krikonun olmasi insana yolculukta giiven ve esneklik verir (De Bono,1990).

Cizelge-1.1: Beynin Her Iki Yankiiresinin Fonksiyonlarinin Mukayesesi
(Raudsepp,1982:132-133)

SOL YARIKURE SAG YARIKURE
Mantikli, Analitik, Siirekli ve Sezgisel, Holistik, Gestalt, Dogrusal
Dogrusal: Olmayan
Yakinsak Diigiince: Tek alternatif Iraksak Diigiince: Birgok alternatif
Rasyonel: Gergekci Irrasyonel: Gergekgi olmayan
Bilingli Siireglendirme gl‘fr‘:qf;‘df B P
Sozliik (Gergek) Anlam Mecazi \ Benzer anlam
Sozel (Dil, konmugma,okuma) Sozel olmayan ( Betimleme)
Soyut Somut
Olagan (Nedensel) Olagan Dis:

Acgik Sakli

Kontrollu, Tutarl Duygulu, Heyecanli

Etkili, Baskin Cekingen

Zihinsel, Resmi : Duyusal, Deneysel

Aktif Yeni Diigtincelere Agik
Zamana Bagimli ' Zamana Kar$: Duyarsiz
Yénlendirilmisg Ozgiin, Belirsizlige Hosgorii
Matematiksel, Bilimsel Sanatsal, Miiziksel, Sembolik
Nesnel Oznel, Hayali

Toplumsal Bilgi Kigisel, Ozel Bilgi
Yargilayici, Degerlendirici Onyargisiz, Degerlendirilmemis
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Giincel hayatta insanlar yatay ve dikey diiglinceyi alternatif olarak kullamur.
Yeni fikri olustururken yatay digiince, bu fikri geligtirirken dikey digiince kullanilir,
Yatay diigiincenin tek bagmna bir ¢6ziim saglamas: ¢ok nadirdir. Yatay diisiince yeni
fikirlerin ve yeni yaklagimlarin meydana getirilmesinde eski fikirlerden kurtulmak
olarak tammlanabilir (De Bono,1990:12).

Cizelge-1.2: Diisinmenin Iki Bigimi olan Dikey (vertical) Diisiince ve Yatay
(Lateral) Dusiince Arasindaki Farklar (De Bono,1990:4-13)

DIKEY DUSUNCE

YATAY (YARATICI) DUSUNCE

Dikey diisiince geleneksel ve devamli bir
diigiince geklidir. -

Yaratici diisiincede ise devamsizlik esastir.

Kanit amaci vardir, segicidir ve

Kanit amac giitmez bunun yerine fikir
tiretici ve kesfedicidir ; bir kavramdan

yargilayicudir. digerine harcketle daha iyisini arar.
Duragandur. Degisim yani hareket esastir.
Cevaplar arar. Sorular sorar,

“En iyi yol budur” diye diisiiniir ve dogru
odakhdir,

Alternatif odaklidir ve “her zaman daha iyisi
vardir” diye diigiiniir. Siirekli farkli yonler
arar.

Anlamlar i¢in bilgiyi kullanir ve evet/hayir

Dogrudan ziyade farkli olanlar: arar, bilgiyi

sorusunu sorarak dogruyu arar. yeni fikirler olugturmak igin kullanir,
Analitiktir ve dofru odaklidir. Alternatif odakli ve kigkirticidir,
Bilginin 6ncesine (kaynagina) yoneliktir ve | Bilginin sonrasina yoneliktir ve sonug
tammlayicidir (descriptive). yaratan dzellige sahiptir.

Mantiksal sigramalar vardir, Provokatif sigramalar vardir.

Eski fikirlerden kurtulmak igin bir bogluk Bosluk h Tuk yaratrr.

yaratilmaya ¢aligilir.

Sonuglar kamtlardan 6nce gelir.

Sonuglar kamitlardan sonra gelebilir.

Ilgi duyulan fikre odaklantr ve digerlerini
eler, birbirine en ¢ok benzeyen yénlerde
hareket eder belirgin odaklidir ve kapal: bir
iglemdir.

Agik ugludur, birbirine en az benzeyen
yonleri kesfeder,belirginlikten
kaginir,maksimum sonug sansi arttinrken
belli bir garanti vermez yani yeni veya daha
iyi fikir Gretmeyi garanti etmeyen bir olasilik
sistemidir.

1.2. YARATICI SURECIN ASAMALARI

Yaratict siireglerin ¢ogunluk tarafindan kabul edilmig bir agiklamasi yoktur.
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nasil olup da yapabildikleri ve fikirler arasindaki uzak benzerliklerin veya iligkileri
(remote analogies) bulup nasil kullanabildikleri kesin olarak bilinmemektedir. Bazi
caligmalarda, bilim adamlan ve sanatgilara yeni bir teoremin veya bir hikayeye ait
kurgunun yahut diger orijinal Griinlerin yaratilmasit esnasinda cereyan eden olaylarla

ilgili ice bakiglar (introspection) yaptirilmustir (Ank,1990:130).

Yaratict olmamn en ¢nemli boliimii, aliglmamig ve kullanilabilir fikirlerin
tiretimi olarak tammlanan yaraticilign olugturan agamalari anlamaktir. Is alaminda,

yaraticilifin 6nemi arttik¢a, daha spesifik aragtirmalar yapilmaya baglanmustir.

Yaratict diigiinme fonksiyonunun sirasiyla hazirlik, konsantrasyon, dinlenme,
ilham ve degerlendirme ad: altinda bes safhadan olustugu gorisinde birlesilmistir.
Yaratict kisiler ¢aligma diizenini deneyerek, hata yaparak ve sonunda bagararak
kesfetmis goriiniyorlar. Bu safhalar aylar veya yillar boyu stirebilir fakat kigik bir
ayrintiyt ¢ozmek i¢in uygulanan bitun safhalar, sadece birkag saniyeyi gerektirebilir
(Varoglu,1993:4).

1.2.1. HAZIRLIK :

Hazirlik safhasinda bilim adami, yaratici faaliyetler igin bir problemin hayati
yonlerini tanimaya-6grenmeye baglayarak, o6zellikle bu problemle iligkili bilgileri
canlandirarak, ve problemle ilgili ¢esitli hipotez ve teoremler arasindaki iligkileri
inceleyerek kendini hazirlar. Bu bilim adammin bir anlamda iginde problemin

¢oztimiiniin bulundugu bir bilgi ve teori kalib1 yaratmasi demektir(Arik,1990:130).

Baganili yaraticiliklar genellikle aragtirma ve bilginin bir araya gelmesiyle
olusur. Genellikle bu alandaki diger caligmalarla yofun bir okuma, iletigim,
profesyonel toplantilara katihm ve g¢aligmadaki problemlere ait genel bir bilgi
toplamasim igerir. Ilgili ve ilgisiz alanlardaki ilave arastirmalart da igerebilir. Bu
aragtrmalar kiginin probleme olan goriis agisimin gegitlenmesini saglar ve bu
yaklagim yeni {irlin, hizmet veya i anlayigt gelisimi konusunda temel bir anlayiga

ihtiyaci olan girisimciler i¢in kayda deger bir dneme sahiptir. Yaratici aragtirmalar
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igin g¢esitli alanlarda okumak, profesyonel grup ve toplantilara katilmak, bilimsel
seminerlere katilmak, yeni yerler gérmek, konu hakkinda insanlarla konugmak,
konuyla ilgili makale magazin ve gazeteler okumak, literatiir aragtirmast yapmak,
kiicitk bir not defteri bulundurarak kullamigh bilgileri kaydetmek, merak duyulan
alanlara zaman ayirmak suretiyle ¢ok sayida altyapr olusturabilecek bilgi edilebilir
(Kratko;Hodgetts, 1 992:40).

1.2.2. KONSANTRASYON:

Birey probleme konsantre olur ve tzerinde yogunlasir. Konuyla ilgili bilgileri
toplar. Ammsar; aritmadan ve degerlendirmeden alternatifleri hayal eder. Yaratici
dugiiniir,hazirlik safhasinda projesi ile ilgili giglitkleri bertaraf etmek igin yaraticilik

ve hayal giiciinden yararlanir (Varoglu,1993:4).
1.2.3. DINLENME (Kulugka) :

Yaratict diginiirin akly, yeni bir dizen arayigt iginde olmasina ragmen,
halihazirdaki zihin yapisi eski diizendedir. Yaratici bir diigliniiriin orijinal ¢dziime
ulagmast igin, kendisini gegici olarak iginde bulundugu kati kavramsal kaliplardan
kurtarmas: sarttir (Varoglu,1993:4). Baz1 dusintrler biling seviyesindeki dinamik
dusince proseslerinin kulugka sathasinda biling alt1 dugtinceler seviyesinde devam
ettiin ileri surmuglerdir. Bazilann daha da ileri giderek biling digt diginceler
(“unconscious  thinking”)izerinde beraberinde geleneksel hareket tarzlanmin
siurlayiciligim getiren biling kontroliniin bulunmamasindan dolay1 yeni sentezlerin
veya gorislerin mimkin hale geldigini iddia etmislerdir (Ark,1990:131). Bilim
adamlan ve sanatgilar, konsantrasyon safhasinda kendilerine dinlenmek, diigiinmek

ve eglenmek i¢in zaman ayirarak bagartya ulagan kisilerdir (Varoglu,1993:5).
Kulugka agamasinda rutin ve zihni dinlendiren aktivitelere girismek (gim

kesme,ev boyama), diizenli olarak egzersiz yapmak, oyun 'oynamak (spor yapmak,

bulmaca ¢6zmek), uyumadan once problem yada proje hakkinda diigiinme,
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meditasyon yapmak, kisa geziler yapmak ve rahatlamak yardimci basamaklara 6rnek
olarak verilebilir (Kuratko;Hodgetts,1992:40).

1.2.4. ILHAM :

Ne olursa olsun, ¢6ziim herhangi bir anda, ekseriya aniden ve bilim adamimn
asil problemi hi¢ disinmedigi bir anda vuku bulabilmektedir. Mesela, Descartes’in
analitik geometri kavramu ve Kekul’'un benzen halkasi gibi kesifleri riiyada vuku
bulan ¢6ziimler arasinda belirtilebilir. Zor bir matematik problemin ¢6ziimii,
Poincare’ye bir trene binerken ve zihni diinyevi sorunlarla meggulken gelmigtir

(Arik,1990:131).

Surekli gerilim i¢inde olan aragtirmaci bir anda bulug 1sigimn zekasim
aydinlattifii ve ¢oztime ulastiguu fark eder. Aydinlanmaya, konusla ilgili bazi
literatirde “Ani Piunilt”” adi da verilmektedir. Bu noktada sorun ¢oziime
kavugmaktadir. Argimed’in kendi adiyla anilan yasayr banyo yaparken bulmasi, olay

agiklamasi agisindan bir 6rnek olarak verilebilir (Budak,1998).

Iham insana hi¢ ugragsmadan gelmez, o dikkatli ve kendini vererek galigmanin
triniadir (Varoglu,1993:5). Fikirsel olusum sirecini hizlandirmak igin konuyla ilgili
gin i¢inde bazen hayaller kurmak, hobileri uygulamak, sakin bir g¢evrede galigmak
(ofis yerine evde ¢aligmak), problemi geri plana atmak, gece ge¢ saatteki yada sabah
erken saatteki fikirleri kaydetmek i¢in bag ucunda bir not defieri bulundurmak,
¢alisirken mola vermek, kullanilan baglica metodlardir. (Kratko;Hodgetts,1992:41).

1.2.5. DEGERLENDIRME :

Son basamakta, ¢oziimiin gegerliligi bilingli bir sekilde gergege ve problemin
gereklerine kargi test edilmelidir. Cﬁnkﬁ bir anlik “ilhamlarin” etkisiyle bize parlak
¢oztimler gibi gelen birgok fikrin, ayrintili bir sekilde incelenmesi sonunda,garpici
aksakliklar1 sahip oldugu gorulmiistir (Arik,1990:131). Yeni fikir ve gorislerin ¢ok

azi mantigin yargilanmasindan ve her ilhamdan sonra ortaya ¢ikan “acaba”
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sorusundan olumlu puan alabilir. Birey, yaratici ¢ozimin gegerliini kamtlar.
Tetkik; delilleri toplama ve destekleme, mantik, izah ve yeni fikirlerle deneme
islemlerini igerir. Dogrulama, kararhlik gerektirir. Ciinkii yeni fikirlerin gogu,
uygulanamazmig gibi reddedilir.

Yoneticiler buluggularin yaptift gibi aym bes yaratici digiince evrenlerini
izlerler. Yaraticibk ¢ogunlukla aym basamaklan izlemesine ragmen, agilip
kapanabilen mekanik siire¢ degildir. Yaraticihk kiginin zihninde ve kisiselligiyle
oriilmiis karmagik bir yapiya sahip olup, bireyler arasinda farklilagir.

1.3. YARATICILIGIN TURLERI

Yaraticihigin baglica dort tiirii bulunmaktadir. Bunlar, yenilik, sentez, kapsami
genigletme ve kopya etmektir.

Yenilik: Birgoklan yeniligi bir yaraticilik tipi olmaktan ziyade, birlestirilmig
bir biitiin olarak diigiiniirler. Yenilik yeni bir teori, ya da bir hipotez, yeni bir yaz:
tiiri, bir yaglh boya tablo, bir icat, ya da yeni bir yonetim tarzi olabilir. Fantezi ve
hayal etmek de ekseriye yenilik sayilir. Birey zihni daha once ugrasilmamig bazi
konulara girer. Yaraticiikta geleneksel ve yozlasmis goriiglere yer verilmez. Yenilik
yaratan kigi, geleneklere uymadig: i¢in kendi goruslerini kabul ettirmekte ciddi
sorunlarla kargilagabilir. Geleneklere meydan okumak ve statiikoya karg1 savagmak
gerekli olabilir.

Sentez: Sentez, ¢ok degisik kaynaklardan alinan bilgilerin kullanilmasim
saglar. Sentezci, birbirinden kopuk bilgi ve kavramlan degerli bir fikir veya tnin
yaratmak igin birlestirebilir. Ust yonetici, degisik yetenekleri olan kisilerle makine,
malzeme, para gibi kaynaklan birlestirmek suretiyle rtini yaratmaktadir,
Yoneticinin bu niteligi,genellikle, kolayca anlagillamamakla beraber, bu sentezci

rolii, kendisini en yaratic1 kisilerden biri yapar.

Kapsamu genigletme: Bu kavramda, temel bir yenilik ele alinarak fayda

siurlart genigletilmektedir. Aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinin biiytik bir kismu,
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onceleri bilinen bir yeniligin ya da bir bulusun geligtirilmesiyle ilgilidir. Yenilik
yaratma veya sentezle saptanan genel bir gergeveye dayanarak yapilan kapsami
genigletme, pratik kullanim igin gerekli aynntilan saglar. Kapsamu genigletme igin
agtk bir ornekte otomobil endistrisinden verilebilir. 20.ytizyithn baginda icat edilmig
olan ilk otomobil tizerinde her yil yapilan bir ¢ok gelismelere taniklik yapmaktayiz.

Kiyaslama (Benchmarking): Yenilik yaratma agisindan yaraticihk sayillmazsa
bile,6rgiite yeni bir gey kazandirmasi bakimindan 6nemlidir. Orgiitlerde kaydedilen

ilerlemelerin biiyitkk bir kismi, takipgilerin kendi liderlerinin baganlarnim takip
etmekteki yeteneklerine baglidir. Bazi orgitler igin kiyaslama, hemen hemen bir
yasam bigimi olmaktadir. Bu konuya ornek olarak asillani baska iilkelerde olan
urtnleri diigiik maliyetlerle kopya eden Japon endistrisinin bagarist verilebilir
(Hicks,1979:268-270).

1.4. YARATICI BIREYIN OZELLIKLERI

Cocugun kisiligini bulmas igin sosyallesmesi gerekmektedir. Insanoglu ; her
giin karsilagtig sayisiz olaylarin ve kigilerin, i¢inde bulundugu sosyal,ekonomik ve
kaltirel kogullarin, gelenek, goérenek ve yasalarin, gevrenin ve daha sayilmakla
bitmeyen pek ¢ok etkenin etkisindedir. Bu etkenlerin karsilikli etkilesinﬁ sonucunda
insanin “kigiligi” belirlenmektedir. Ancak bu etkenlerin giddeti ve bireyler tarafindan
algllamig diizeyi farklibklarindan dolayr, kisilik ozelliklerinde farklilagmalar

olugsmaktadir.

Yaratict kigilik ozellikleri, yaratict kabul edilenlerin biyografilerinden
yararlamlarak milattan o6nceye kadar gidilerek incelenmeye ¢aligilmugtir. Eski
arastirmalarda, yaratici kigilerin degisik anormal davramglar sergiledikleri ve diger
insanlara gore mantiklarmin farkl: bir sira takip ettigi sonucuna varnlmgtir. Yaratica
kisilerin, digerlerine gore anormal davraniglar gstermesi, sistem yaklasim iginde ele
alinabilir. Yaraticilifa bir sistem olarak baktigimizda, yaraticihk sistemini olugturan
alt sistemlerin (kisi, ¢evre, siireg v.b.) her birinin yaratic1 diisiinmede etkili olacaklan

gorilir. Eskiden bu alt sistemlerden yaratici kisi haricindekilerin etkinliklerinin
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azh disinilirse, kisilerin neden “anormal” diye kabul edilen davranig
sergilediklerini anlayabiliriz. Gunumiizde de durumun pek degistii séylenemez
(Feldman,Csikzentmihalyi;1994:150-151). Buraya kadar yapilan incelemeler
sonucunda yaratict bireylerin  kisilik ozelliklerini agagidaki gibi siralamak
olanakhdir:

1. Cok sayida fikri hizli ve farkli olarak olugturabilirler (Sungur, 1997).

2. Kavramsal esneklik sahibi olup yaklagimlanmi ve Orneklemelerini kolayca
degistirebilirler ( Raudseep, 1983; Sungur, 1997).

3. Hayal gicii kuvvetli, deney ve tecriubeye agik, merakh ve yorumlayicidir
( Yavuz, 1989). '

4. Kargit fikirlei kabul ederek degerlendirebilir(Yavuz,1989). Kalplara,

aligilagelmis kullammlara kargt g¢ikan yapidaki bireyler yeni bir ¢6ziime

ulagincaya kadar varolan diizeni y1kli), yeni bir diizen kurma egilimindedirler

( Aslan, 2000).

Belirsizlige karg1 toleranshidir (Yavuz,1989; Sungur, 1997).

Eylemlerinde, diisinme ve karar vermede bagimsizdir (Yavuz,1989).

Yaratici insan bagimsiz ve zerktir ( Yavuz, 1989).

® NS w

Ozgiiven ( self-reliance) sahibidir. Israrci, baskin, saldirgan ve kendi kendine

yeterli kisilige sahiptir (Yavuz, 1989; Raudseep, 1983).

9. Onceden hesaplanmug riskleri alabilme hoggoriisiine sahiptir (Raudseep, 1983).

10. Problemlere karst duyarli ve yapict olup, elestirici kisili§e sahip olmasi nedeniyle
tatminsizdir ( Raudseep, 1983).

11. Duygu ve heyecanlara agiktir ( Yavuz, 1989; Raudseep, 1983).

12. Igsel motivasyon sahibi, isinde yogunlasabilen, basarsizhik korkusundan uzaktir
(Amabile,1996).

13. Segici, sabirli, bagarilt ve verilen igin tamamunt erdiren kigidir (Raudseep, 1983;
Yavuz,1989).

14. Oz sezigli ve duygu sezgilidir. (Empathy). “Psikolojiye yatkinlik (psychological

mindedness)” Olgerinde . 6n sezigli tercihler ve gereksinme algilamalan

yaraticilikla baglantili goriilmektedir.
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IKINCI BOLUM

ORGANIZASYONLARDA YARATICILIK

2.1. ORGUT KULTURU VE YARATICILIK

Orgiitler, guniimiizde yaganan hizh degigimin getirdigi sorunlan agmak veya
firsatlardan yararlanmak igin yaraticiifa en fazla gereksiﬁim duyulan ortamlara
dontigmigtiir. Bu amagla oncelikle yaratic1 digiinceyi tegvik edecek bir 6rgiit iklimi
olusturulmas: ve sonra bu uygulamalann orgiit kiiltiiriine déniistiirilmesi igin yeni
arayislar ortaya c¢ikmustir. Yaratict bir orgiit kiltliriinin nasil gelistirﬂébilecegine
iligkin olarak gesitli onerilerle sik sik kargilagilmaktadir (Varoglu;Atg1,1995). Bu
bolimde orgut kultiri ve yaraticiik arasindaki iligkiler ifade edilen Oneriler

kapsaminda incelenmigtir.
2.1.1. KULTUR VE ORGUT KULTURU iLE ILGILI KAVRAMLAR

Kiltir, bir toplumun iyeleri arasinda paylagilan, aktarilan ve bir degisim
sureci iginde bulunan &grenilmis davrams kaliplariyla bu kaliplarin (inang, deger,
tavir ve maddi unsurlan kapsayan) ¢iktilarinin olugturdugu bir yagam bigimidir (Tan,
1981:146). Kiiltiir konusunda yapilan tanimlarin en inliisiit Edward Taylor tarafindan
yapimugtir. Taylor’a gore kultiir,bilgi,inang,sanat, ahlak hukuk,orf ve adetlerden ve
insanin toplumun bir tyesi olarak elde ettigi biitiin yeteneklerden olugmus karmasik
bir butiindir (Giiney, 2000:32).

Japonya'nin, hemen hemen higbir dogal kaynaga, enerjiye sahip degilken, en

yiksek biiylime hizini, en digik igsizlik diizeyini yakalamayr basarmasi, bu gizemli

dogu tlkesinin kultiirinin ve genel yasam bigiminin bu ‘konuda onemli bir rol
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oynadigmu ortaya koymustur. Boylece kiiltlir kavrami, 1980’lerde ve 1990’lann
baslarinda yénetim alaninda hararetli bir konu haline gelmistir (Morgan,1998:139).

Orgiitler, giinimiizde yaganan hizli degisimin getirdigi sorunlan asmak veya
firsatlardan yararlanmak i¢in yaraticthga en fazla gereksinim duyulan ortamlara
doniigmiigtiir. Bu amagla, oncelikle yaratic1 diigiinceyi tegvik edecek bir 6rgit iklimi
olusturulmas: ve sonra bu uygulamalarin orgit kiltinine doénigtiriilmesi igin yeni

strateji arayiglar1 ortaya gikmugtir.

Orgiit kiiltiiri gok farkh bigimlerde tammlanabilmektedir. Omnegin, “orgiit
yonetiminin gahiganlarina ve miigterilerine yonelik izledigi politikalann ydnlendiren
felsefe” (Pascale ve Athos, 1981:23), “Orgiitte islerin yapilma yontemi” (Bower,
1966:123), “Paylagilan anlamlar sistemi” veya “Orgiitteki inaxﬁslar, semboller,
ritieller ve uygulamalar” yaygin olaral~£ kullamlan bazi tammlardir. Orgiit killtiiriniin
yaraticthign desteklemesi veya smirlamasi ile yakin iligkisi olan temel kiltiirel
boyutlar agagidaki gibi siralanabilir (Robbins, 1994:245).

a) Bireysel Inisiyatif Bireylerin orgitteki tutumlan ve karara doniigen
davramglarinin  Ozgiirlitk ve yonetsel simrlamalardan bagimsizlik, derecesi:
(Bireysel sorumlulugun {istlenilme derecesi)

b) Risk ve Belirsizlige Yonelik Esneklik: Bireylerin atak, yenilik¢i ve riske
yonelik olumlu tutum gostermek tizere tegvik edilme dereceleri

¢) Yonlendirme: Orgiit amaglarin ve basan derecelerine iligkin beklentilerin
acik ve anlagilir bir bigimde ortaya konma derecesi

d) Bitiinlestirme: Orgiit birimlerinin birbirleri ile koordineli bir  bigimde
faaliyet gosterme yoniinde tesvik edilme dereceleri

e) Yonetim ile Iligkiler: Yoneticilerin astlara agik iletisim, yardim ve destek
saglama dereceleri |

f) Denetim: Kural ve diger diizenlemeler ile astlanin davramglarim denetime

yonelik olarak kullamlan dogrudan nezaretin miktan ve kullamlma dereceleri
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g) Ozdeslesme: Orgiit galisanlarmin kendilerini bir ¢aligma grubu veya bir
profesyonel uzmanlik alamindan ¢ok oOrgitin bitini ile Ozdeslestirme
dereceleri

h) Odiil Sistemleri: Odiil dagtiminin (maag artigterfi v.b.) orgiit galisanlannin
bagan derecelerini gosteren olglitlere dayandirma dereceleri

i) Catiyma Yonetimi: Orgiit ¢absanlanmn digerleri ile ihtilaflanm ve
elegtirilerini agik¢a ortaya koymalarimin tegvik edilme dereceleri

j) [Iletisim: Orgiitsel iletigimin resmi hiyerargik, yapiyla sinirlandirma derecesi

Yaraticiik ile amaglanan, biirokrasinin agin rasyonellik, uygunluk ve
performans beklentilerini dengeleyerek degisime uyum saglamaktir. Yaratict bir
orgit kiltiirinii olugturmada sistemli ve belirli 6l¢iilerde evrensel bir takim 6zellikler
aramak ve tammlamaya ¢aligmak yerine, Orgiite 6zgii ve Oncelikle {ist y6netimin
tutumlanndan kaynaklanan dénﬁsﬁmleﬁ saglayan bir stratejiyi uygulamaya koymak
daha saghkli olacaktir(Varoglu;At¢1,1995).

Fransiz sosyolog Emile Durkheim, ortak ideal, inang ve degerlerin yerini yeni
toplumun mesleki yapisina dayali daha pargalanmug degerler aldik¢a, orgiit
toplumlarimin  geligmesiyle birlikte toplumsal diizenin geleneksel modellerinin de
dagildigint ortaya koymustur. Bugln diinyadaki 6nemli kiltiirel benzerliklerin ve
farkliiklarin birgogu ulusal olmaktan ziyade meslekidir; bir fabrika iggisi, kapict,
bankaci, ¢iftgi olmakla ilgili benzerlikler, ulusal kimlikle ilgili benzerlikler ve
farkliliklar kadar anlamlidir. Ne var ki, biitin modern toplumlarin pek ¢ok ortak
yonii olmasina ragmen, kiiltirde tilkeden tilkeye ortaya gikan farkliiklart gérmezden
gelme hata olacaktir (Morgan,1998:140).

Orgiit kultiiriindeki baskin degerler yaraticihk igin genel kabul gormiis
ilkelerle uyumlu olmadiginda, bu sorunu agmak igin izlenecék stratejiler iki farkli
yonde gelistirilebilir. Birincisi, 6rgiit kultiirtinii yonetsel olarak bilingli miidahalelerle
yaratict Orgiit kiiltirine doniigtirmeyi denemektir. Ikincisi ise, ulusal kultir
degerlerinin 6gelerini veri olarak kabul ederek yaratici diiginmeye yonelik ilkeleri

orgit iginde ulusal kultirin yapisina uyarlamaktir. Birinci strateji kisa zamanda
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uygulanabilecek, ancak yoOnetimin siirekli denetiminde yiritilebilecek bir
yontemdir. Ikinci strateji ise, daha uzun zaman alacak, bilimsel aragtirmalarla
desteklenmeyi gerektiren, ancak sonuglar daha etkili olmas: beklenen bir yontemdir.
Sonug olarak, yaratict orgiit kiltirii olusturmada en onemli faktoriin yonetsel
tutumlar oldugu ortaya gikmaktadir (Varoglu;Atg1,1995).

Digardan bakan bir kimsenin goziinde, bir orgiit toplumunda giinlik yasam
kendine 6zgii inang, rutin ve ritiiellerle doludur ve bu da daha geleneksel toplumlara

oranla ayrt edici bir kiiltiirel yasam olarak ortaya gikar.

Kiltiir metaforunun 6rgiit konusunda yeni bir diiginme tarzi getirdigi
sOylenebilir. Bu, yeni orgiitlenme ve yonetim bigimleri yaratmammn biyik olgide
kultiirel bir degisim demek oldugunu gosteriyor. Mevcut isletme gergekligini
besleyen zihniyetleri, vizyonlar, paraciigmalan, imgeleri, metaforlar, inanglan ve
ortak anlamlan degistirmek ve arzulanan yeni gergekligin yaganan giinliik bir olgu
haline gelmesini saglayacak aynntili bir dil ve davramg kurallarni yaratmak demek
oldugunu gosteriyor. Boyle yaklaginca, belli bir girket kilttriiniin yaratilmasi, sadece
yeni sloganlar bulmak yada yeni bir lidere sahip olmak demek degildir. Yeni bir
yasam tarzi yaratmak demektir. Kultir metaforundan etkilenen birgok yoénetim
teorisyeni ve uygulamacisi bu olguyu istiin kori ele alirken; sonug¢ olarak, onlar

kiiltiir tizerinde “slogan diizeyinde” diiginir ve konugurlar (Morgan,1998:141).

Ozellikle biirokratik yapilarda yaratict 6rgiit kiiltiirii yaratmak igin sistemli ve
bireye donitk ¢abalar, mutlaka yénetici tutumlarinin degistirilmesi siirecinden sonra
ongoriilmesi gereken agamalardir. Ust yonetimin tutumlan yeni bir orgit iklimi
yaratacak gekilde yaraticiliga yoneltildikten sonra personelin bu konuda egitimi ve
yapisal dizenlemelere (yetki devri, denetim niteliginin degistirilmesi, iletigim
siireglerinin diizenlenmesi, bagan degerleme sisteminin yenilenmesi v.b.) gitmek
anlamh olacaktir (Varoglu;At¢1,1995).

Farkh kilturler, iginde barndirdiklari bireyleri kimi konularda yaratictha

ozendirirken, kimilerinde aym gseyi yapmazlar. Ornegin ABD’de bilim ve sorun
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¢ozme Ozendirilirken, aym O6zendirmeye politik ve sosyoekonomik konularda
rastlanmamaktadir. Arap kiltarlerinin ise teknik konularda yaraticilia izin verdigi,
dinsel konularda ise bu denli hoggoriilii olmadig bilinmektedir .Geleneksel kiiltiirel
kokenlerinden koparilnug ya da birkag kulttriin etkilerine agik kalmug bireyler daha
fazla yenilik¢i yaratici olmaktadirlar. Tarihte her bilimsel ilerleme farkh disiplinlerin
cakigip mayalanmast ile olusur (Sungur,1997).

Orgiitsel kiiltiir, 6zellikle en yukandaki yoneticinin veya liderin eylemleri de
aciklandign gibi orgiitsel degerlerdir. Degerler normlart veya beklenen davrams
tirlerini vurgular. Yaraticihfi destekleyen kiltiirler, problemin tespitinde ve ¢oziim
yollant bulunmasinda yenil yaklagimlar igin cesaret verir. 3M 6rneginde oldugu gibi
igverenlerin sadece yeni kesifler yapmalar1 beklenmez; aymi zamanda projelerinin
onceki safhalarim finanse etmek igin yeni yollar bulmalann beklenir. Hewlett-
Packard’da, yeni igciler geligen basanﬁ bir takimin riininiin bir pargasi oluncaya
kadar “hi¢bir sey”dirler. Bu sirketlerdeki kultiirler yenilikgilik ve yaraticilik olarak
deger bulurlar. 3M sirketi, gelirin %25’ini beg y1l 6nce heniiz varolmayan triinlerden
kazanmaktadir. HP girketinin haftada rutin olarak sekiz yeni triin yaratti
soylenmektedir. Ayrica yaraticiik 6dillendirilmelidir. HP yaratici bagarnlarim “altin
yildiz”1a 6dillendirmektedir (Locke; Kirkpatrick,1995:118).

Tom Peters’a (1987) goére yanimaktan, kaybetmekten korkmayan yaratict
sirketlerin ig¢ileri deneyerek Ogrenirler ve uretilen ¢oziim ilk defada galigmadi diye
asla cezalandinlmazlar. IBM sirketinde geng bir yonetici riskli bir girisimde on
milyon dolar kaybedince, genel miidir Watson’un odasma g¢agrlir. Gozii korkmus
adam, “Saminm istifa etmemi istiyorsunuz!” diye stze baslar:” Watson su cevabi
verir  “Ciddi  olamazsin. Seni  egitmek i¢cin on milyon dolar
harcadik”(Garvin, 1999:65).

Bir organizasyonda degerlerin, hedeflerin, vizyonun zamanla degigime
ihtiyact vardir. Guniimiizde orgitler i¢in yaratici, yeni fikirlerin dnemi geg¢mige
nazaran hizla artmustir. Bu da kultiirel degisimi gerekli kilar. Orgit kilttrinin
degisme hedefi, daha teknik bir gelisim saglamaktadir.
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2.1.2. ORGUT KULTURU CESITLERI

Kiiltiirlerin yogunluklant ve yonleri hakkinda yorum yapilabilir. Yogunluk
orgiitiin, bireyler tzerindeki etki (uygun olan ve olmayan davramglar) derecesiyle
iligkilidir. Kiiltiiriin yogunlugu ne kadar fazla olursa, ele alinan varsayimlar, degerler,
inanglar ve normlar da o kadar gii¢lii ve yaygin olur: Béylece bir problemi neyin
olusturdugu, ne tiir hareketlerin problemi ¢6zmek i¢in uygun oldufu ve hangi tiir
¢oziimlerin istenildigi konusunda fikir birligi saglanir.

Harrison (1987), organizasyonel kiiltiiriin dort ¢esit yoniini tamimlamugtir.
Bunlar gii¢ (iktidar), rol (statii), basan ve destek kiiltiirleridir. Yaraticihigin,orgiit
kiiltiirii Gizerindeki etkileri, kiltirin giig,rol,bagan ve destekleyici alt unsurlan
dikkate alinarak incelenmesi Cizelge 2. 1‘ de gosterilmigtir.

(1)_Giig (Iktidar) Kiltirleri: Iyi bir yonetici, kararlh ve kat1 fakat adil,
koruyucu ve emrinde ¢aligan sadik insanlara karsi hos goriludir. Glice yonelik
organizasyon, otoriter ve «hiyerarsiye dayalidir. Organizasyon kendi ¢ikarlan
dogrultusunda giclii bir lider veya koalisyon tarafindan idare edilir.
Organizasyondaki insanlar statii ve gig i¢in c¢aligirlar ve giug gevreleriyle siki bir
iligki gelistirmeyi amag edinirler. Yiikselebilmek igin politik kabiliyetin fazla olmasi

onemlidir. - o
YORSEX Sy Wi

(2)_Rol (Statii) Kiiltiirleri: Yonetici tarafsiz ve dogrudan yana olup,astlardan

sistemin gerektirdikleri diginda talebi yoktur. Rol merkezli organizasyonda hiyerargik
bir diizen vardir. Fakat gii¢ ; kurallar, sistemler ve prosediirler vasitasiyla hayata
gegirilir. Kisisel gctin yerini resmi ve yasal yapilar alir. Yazili olan ve olmayan
kurallar ve sozlegymeler, mesleki gerekleri, odilleri ve disiplin y6netmeliklerini
belirler.

(3) Bagan Kiiltiirleri: Yonetici adil,iyi bir lider olup , astlarimt olumlu yénde

etkiler. Astlar yeni fikir ve Onerilere acik, kendi kendini cesaretlendirir. Basan

merkezli organizasyonda amag¢ diinyada farkli deger ve ideallere ulagmakitir.
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Organizasyon iiyelerine kabiliyetlerini ve yeteneklerini gelistirebilmeleri igin imkan
saglanir. Boylece bireyler, odiiller, cezalar ya da kural ve sistemlerle diganidan

kontrol edilmek yerine igsel motive edilirler.

(4) Destek Kultiirleri: Yonetici astlannin gereksinmelerine, degerlerine ilgi

gosterir, astlarin kendilerini geligtirmeleri ve tatmin olmalart igin ortam yaratir.
Astlar ise kendi yeteneklerini gelistirir, 6grenmeye ve kargilikli iletisime 6nem verir.
Destek yonelimli organizasyon, bireyleri  motive ederek insanlara birbirine
giivenmeyi Ogretir, kendi arkadagmu ve organizasyonu dikkate almasim saglar.
Insanlar organizasyona giivenirler, organizasyon onlari dikkate alir ve onlar da

organizasyonu dikkate almakla sorumludurlar.

Cizelge 2.1 : Yaraticit Orgiit Kiltiiriinin Etkileri

(Sungur,1997:293)
KULTUR YARATICILAR URUNLER
Orgiit Amaglar: Kim, neyi,
Orgiit iiyeliginde kaynaklan nasil, ne zaman, kim igin
ellerinde tutaniar yapiyor?

GUC Giiglillerin himayesinde yada | Giiglillerin segtigi islemler,
giicliilere destek vermek iizere | Hizmet, iglem ve iriinler
hazirlanmig olanlar giigliiler tarafindan

tamimlanmugtir,
Kural ve islemleri degistirme Yeni ya da geligtirilmis kurallar,
giicil. yeni adiyla y6netsel islemler

ROL Kurallar i¢inde ¢ahigip kim neyi nasil yapiyor?
yasayabilenler (ya da 6yle Kurallar tarafindan belirlenmig
gbriinenler) iiriin ve hizmetler

BASARI Uzmanlik ve 6rgiit amaglarina | Orgiit iiyelerinin uzmanhina
iligkin bireyler dayah, hizmetleri ve iiriinler

DESTEK Insanlara adanmuslik ve “Orgiit igerisinde kendisine ve
baskalariyla iligkili olma bagkalarina hizmet

Destek organizasyonlarinda insanlar birbirine

yardim eder; iletisim g¢ok

fazladir ve birlikte vakit gegirmekten hoslarurlar. Diger yandan, o6rgiit .iginde
insanlarin birbirlerini kirmamak igin ¢atiymadan kaginmalart sonucunda iletigim

kopukluklar yagamr.
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Farkli organizasyonel kiiltiirlere bagli olan bireylerin yaraticthga dair farkh
deneyimleri olacaktir. Giice yonelik kiiltirde astlar st tarafindan sémiiriilmektedir.
Rol merkezli bir organizasyonda yaraticilik, katilik ve kurallarla smirh kalabilir.

Bagan merkezli bir organizasyonda yaraticilik igin ¢ok fazla imkanmn oldugu
goriilecektir. Insanlar motive edilirler, kendi denetimlerini kendileri yaparlar. Ancak,
astlann gereksinmeleri Orgitin misyonundan sonra geldigi igin, bireyler ve
organizasyon arasindaki uyum eksikligi muhtemelen yaratici performansi ve mesleki
tatmini azaltarak, stresi arttinr. Destek yonelimli kiiltiirde fikir birligine gok Gnem

verilmesi nedeniyle karar vermek giiglesir, catigmadan kaginilir.

Harrison’un terminolojisine gore bir organizasyondaki tim Uyelerin
yaraticthgt i¢in ideal kiltir, bagann ve destek kiltirinin bir kangimdir
(Isaksen;Scott,1993:195).

2.1.3. ORGUT KULTURLERINDE ORTAYA CIKAN DEGISIMLER

Toplumlann kultirel yapilart devamli bir olusum siirecindedir. Bu nedenle
higbir toplumun kultiri tam olarak olugmus denilemez. Kiltirler zamanla yeni
ihtiyaglar kargisinda mutlaka degisime ugrarlar. Giiniimiiz iy ortaminda igletmelerin
yapilarinda ortaya ¢ikan degisim sonucu; hiyerarsilerden yatay bir igletme yapisina

gecilmesi, igletmede kiltiirel degisimi de beraberinde getirmigtir.

Isletme kiltiiri organizasyonlarin kiiresel ortamun karmagsikhigina uyum
saglamasina ortam hazirlayan degerleri, davramig normlarini, sistemleri, politikalar
ve islemleri belirlemektedir. Biitiin isletmelerin diigiincesi  diinyadaki gelismelere
hzh ve gevik bir gekilde cevap verebilmektir. Bunu bagarabilmek igin isletmenin,
merkeze bagh olan yonetimlerinde rehber olugturacak bir ortak vizyon ve degerler
sistemi yaratmasi gerekmektedir (Rhinesmith,2000:30).

Kiiresellesmeye iligkin galigmalarda igletmelerin hedeflerini ve stratejilerini

gergeklestirmesinde, kiltiriin payr buyiiktir. Bagarih olduklan igin kabul gormiis
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galisma yontemleri ve davramg bigimleri, kurumsal kiiltiiiin bir pargasi olarak
kiiresellesme siirecinde yoneticiye 1gik tutmaktadir, Gigli bir kurum kiiltiiri
olugturmamus girketlerde, caliganlar degigime kars: direnebilmektedirler.

Kilttirel baglamm ¢aliganlarin davramglanim etkiledigi degisik aragtirmalarla
belirlenmigtir. Isyerindeki karmagik iligkilerin olusmasindan sonra, orgiitsel yapimn
kiltire bagimhligi diye adlandirabilecegimiz bu olusum, “kiltir, caliganlann is
tutumlanm ve davramslarin etkileyerek orgiitsel yapilan ve siiregleri belirler”,
goriisii ile agiklanmaktadir. Bu agiklamanin en dnemli bildirisi, orgiitlere iligkin yapi
ve stireglerin,iginde bulunduklan kilttrel baglamlara 6zgii 6zellikler igerebilecekleri
gergegidir. Bagka bir degisle farkhi kultiirlerde, birtakim kiltiirlerin deger ve
normlanna gore catilmig kuramlarin evrensel diye sunulmalanna kusku ile bakmak
gerekmektedir (Sargut,1992:123).

Ozellikle ABD gikigh 6rgiit ve yonetim kurallan “evrenseldirler” diye tiim
kiiltiirlere dayatilmakta, kiiltiirel farkliliklart g6z ardi eden bazi akademik ¢evreler ve
damgmanlik sirketlerince, ABD ve batinin yerelini “evrensel (etik)” diye geligmekte
olan iilkelere sunmaktadirlar. Orgiitlerde, yonetimlerde kullamlacak diizmece
evrensel bati sablonlar, higbir emik (yerel) ¢aligma igine girmeden topluma
dayatildiginda orgiit igerisinde kultirel kaosa neden olacaktir. Yapilmas: gereken
kiltiirel baglamla uzlasan yénetim ve orgiit yapilanm gozlemleyip gelistirmek,

yenilerini olusturmaktir.

Yirmi birinci yiizyllda kurallarla gergevelenmiy bigimsel islevlere sahip,
beceri gerektirmeyen igler igeren, giice dayali, hiyerarsik, yukandan asagiya dogru
esglidiim Orgitleri olan makine orgiitleri kiigiilirken; gerek kiiltiirel baglama gerekse
dinya pazarlarimn izl temposuna ayak uydurabilecek kiigiik ve orta olgekli
girigimci 6rgiitlerin 6niinii agmamnin yollart bulunmalidir (Sargut,1992:121-141).

Kiiltirel degisim, kurulusun temelini olugturan sistematik degerlerin, ortak
anlayigin ve kargthkli sadakatin yeniden olusturulmastu ve bunlarin herkes
tarafindan bilinmesini gerektirir. Belli bir vizyon ve strateji oldugunda, galiganlarim
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katthmi saglandiginda ve daha iyi bir gelecegin onlan bekledigini bildiklerinde,
kiiltiirel degigsim herkes tarafindan benimsenecektir. Diger yandan kiiltiirel degigim,
bugiinden yarina hzh olabilecek bir siire¢ degildir. Oncelikle degisime agik olmak
icin ige; rolleri, sorumluluklan ve iligkileri saptayarak baslamak gerekmektedir. Bir
isletmede kiiltirii, gogunlukla yerlesmis ve kaliplagmig olmasi nedeniyle degigtirmek
oldukg¢a giictiir. O nedenle isletmelerde degisime direngle karsilagmak mimkiindir.
Liderlerin yerlesmis olan kultirii dikkate almadan degisimi saglamasi olanaksizdir.
Bu nedenler liderlerin kiiltiirel degisimleri gergeklegtirirken, sabirh ve dikkatli
olmalart gerekmektedir. Ayrica liderlerin kiiltiirel degisimin; diisiince sistemine,
davramig sekillerine, yetki ve sorumluluklara, iligkilerine, hiyerarsinin azalmasina,
verilen sozlerin mutlaka tutulmasina, ¢aliganlann giiciinii yaptiklan isten almalarina,
igin  bitlininiin diginiilmesine dayali bir siire¢ oldugunu unutmamalar
gerekmektedir (Glizelcik,1999:113).

2.2. ORGUT YAPILARINDA ORTAYA CIKAN DEGISIMLER

Biiytik tegebbuisler ilk ortaya ¢iktit zaman organizasyon yapilarim kurarken,
kendilerine 6mek alabilecekleri tek model ordu vardi. Bu modelde hiyerarsi, emir —
komuta, 6n cephedekiler ve onlari yonetenler bulunmaktadir. Gelecegin modeli ise
senfoni orkestrasi, futbol takimi ya da hastanedir. Orkestrada enstriiman ¢alan herkes
dogrudan sefe kars1 galar. Bagka bir ifadeyle, uzmanlarla, en st dizeydeki yonetici
arasinda hi¢ bir araci yoktur. Organizasyon tamamen yataydir. Goraldiugi gibi;
gelecegin organizasyonlan daha merkezilesmig organizasyonlar olacak, temelinde de
isletmelerin ve bireylerin gok daha agik ve se¢ik hedefleri, kendi kendine disiplin
uygulama ve  sistematik  bilgi  besleme  mekanizmasi  bulunacaktir
(Drucker,1996:350).

Geleneksel yapiya sahip organizasyonlar,yalnizca kurallara ve prosediirlere
gore cahgirlar. Bu tiir bir sistemde ¢alisanlar,herhangi bir degerlendirme yapmak
yada ne yapacaklarina karar vermek durumunda degildir. Her konuyla ilgili bir kural

zaten vardir. Organik organizasyonlar ise,uyumlu,esnek ve yenilikgilerdir.
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Caliganlanindan degerlendirme yapmalarim ve inisiyatif kullanmalanm isterler.
Geleneksel yapiya sahip organizasyonlarda, yoneticilerden talimat almak zorundadir.
Ilke merkezli, organik organizasyonda ise ¢alisanin bir hareket alam vardir. ilke
merkezli liderlik; esnek, uyumlu ve organik bir i yeri i¢in temel kosuldur
(Levinson,1998:10).

Yaratic1 bir orgiit olabilmek i¢in gerekli 6n kogullar yaratici lider ve yaratici
ortamdir. Bu ortamin olugturulmasmda Orgiit yapist 6nemli bir yer tutar. Ciinkii
yapmin uygun olmadifn veya uygun bir sekilde degistirilmedigi siirece yeni
teknoloji, strateji veya yaratici diigiince eseri olan yeni siire¢ ve uygulamalarin
gergeklestirilmesi miimkiin olmayacaktir. Birokrasi ve hiyerarginin yogun oldugu
mekanik orgit ile organik yapidaki bir 6rgiitiin yaraticiif: arasinda ciddi farklihklar
olusacaktir. Cizelge 2.2’de bu iki tip organizasyonun bir kargilagtirmasi yapilmgtir
Giizelcik,1999:95). '

Cizelge 2.2 : Mekanik Organizasyonlarla Organik Organizasyonlarin Mukayesesi
(Giizelcik,1999:95)

Mekanik Organizasyonlar Organik Organizasyonlar
Yoénetme Liderlik
Sanayi toplumu Bilgi toplumu
Resmi otorite Gayr resmi giig ve etki
Cok sayida yabanci ekonomi sistemleri |} Kiiresel ekonomi sistemi
Idari diizenleme Idari Kollektif dayamisma koordinasyon
Cok amacli organizasyonlar Dinamik gebekeler
Pargalar halinde Birlegtirici
Stratejik planlama Stratejik yonetim
Bireysel geligmeler Kurumsal gelismeler
Organizasyonel himaye Organizasyonel Adaptasyon
Tasanm, yapisal kontrol ve iglevleri Kiiltiir yatirim ve ydnetimi
Emek giicii Beyin giicii
Geleneksel metotlar Yeni yaratilan metotlar
Aldatict degigebilirlikler Dengeli degigebilirlikler

Gortldigu gibi; toplumlarin  ve isletmelerin yapilarina radikal degisimler
ortaya ¢ikmigtir. Buna gore; eskinin yonetici toplumu yerine, miitesebbislerden

olusan bir toplum vardir. Sanayi toplumu yerini, bilgi toplumuna birakmigtir. Emek
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giicliniin yerini, beyin giicii almustir. Bireysellik yerine, kollektif dayanmiyma 6nem
kazanmustir. Isletmelerin, kiiresellesmenin sonucu olarak ortaya gikan bu degigimleri
takip etmeleri ve kendi yapilarna adapte etmeye c¢aligmalan giiniimiiziin i

diinyasinda bagar i¢in zorunludur.

Genel olarak yaratict bir orgitiin Ozelliklerini geligtirmesi, tiim yelerin
yeteneklerini geligtirmesine baghdir. Toplam Kalite Yonetimi (TKY), Ogrenen
Organizasyonlar gibi giniimiiz yonetim yaklagimlarimun hepsi, orgiit igerisinde
bireylerin yaraticiliklanim ortaya ¢ikartarak orgiit performansimn arttinlmast ve

rekabet avantaji saglanmasina y6nelik ¢aligmalardir.

2.3. ORGANIZASYONEL YARATICILIGIN GEREKLILIGI

Yaraticlik organizasyonel etkinlik igin zorunlu bir ihtiyagtir. Mott (1972)
etkili organizasyonlarin iki ana, ama bir o kadarda birbirinden farkli 6zelligini ortaya
koymugtur: Verimlilik (Efficiency) ve uyumluluk (Adaptability). Verimlilik, en az
maliyetle en yitksek miktar ve kaliteyi elde etmek i¢in mevcut metotlarin en etkili
sekilde kullamlmasi, sabitlestirilmesi ve geligtirilmesi demektir. Uyumluluk, mevcut
metotlant yeni miktar, kalite ve maliyet dereceleri elde etmek igin degistirmek
demektir. Yeni metotlar ve urtnler uyarlanabilirligin sonucu olusur. Yiiksek
verimlilik, mitkemmel rutin yetenegi; yiiksek uyumluluk ise rutinin yiiksek oranda
pozitif degigmesidir. Verimli organizasyonlar miigterilerini ve iiriinlerini bilirler ve
kendi rutinlerini gelistirmek igin ¢aligirlar. Bu tiir organizasyonlar ayrica esnektirler;
ani ve gecici degisikliklerle veya midahalelerle kargilagtiklarinda bunlarla bag
edebilecek yetenekleri vardir. Iglerin seyrini bozabilecek hi¢ beklenmedik sorunlarla
ve firsatlarla ilgilenebilirler ve islerin normal seyrine ¢ok hzli bir gekilde kirmuzi
hatta takiip kalmadan geri donebilirler. Kisa vadede, esneklilik igeren verimlilik ¢ok
onemlidir.

Uyumluluk, bir anlamda i yapmak igin yeni, siirekli devam eden ve daha iyi

yollar bulmak ve mevcut metotlan farkinda olarak ve siirekli degistirmek demektir. -
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Uyumlu (adapte) organizasyonlar sorun ve firsatlann aragtinrlar, zamana gore
¢coziimler (retirler, aynca disandaki yeni metot ve teknolojiyi takip ederler.
Organizasyon tUyeleri yeni teknik ve ¢oziimlerin kullamimasindan emin olup yeni
teknik ve ¢oziimlerin kullamlmasindan fikirleri kabul etmek i¢in hazir bulunurlar, ve
bu yeni ¢oziim ve teknikleri organizasyonun alt birimlerine de kabul ettirirler. Mott
(1972) ‘un organizasyonel uyumluluk tamimlamasi, organizasyonel yaraticihkla iki
yonlii yer degistirebilme ozellifine sahiptir. uyumlulugun ik iki unsuru problem
tespiti ve problem ¢ozmedir. Cizelge 2.3 bu paralellifin 6zetini gostermektedir
(Basadur,1993:283).

Gegmigte organizasyonlar sadece verimlilik (zerinde durarak etkili
olabilirlerdi. Ciinkii problemler tamimli olup,en iyi ¢6ziimi elde etmek miimkiindii.
Uriin veya metod veya her ikisi de tam olarak bilinmekteydi. Giiniimiizde ise degisim
hizinin artmastyla uyumluluk, ayn bir dnem kazanmigtir. Uyumluluk ihtiyaglarin

o

belli olmadig: ve stirekli degistigi ortamlarda gereklidir.

Etkili  organizasyonlar, yiiksek verimlilikle yiksek uyumlulugu
birlestirebilenlerdir. En etkisizleri de ikisinde de digik olanlardir. Endiistri
devriminden 1970’lere kadar organizasyonlarin g¢ogu yiksek verimlilik-diigiik
uyumluluk diizeyinde ¢alisiyordu. Gegen bir ¢ok yil i¢inde, teknolojide ve g¢evrede
gergeklesen hizli degisimlerle beraber, kurumlar daha iyi bir uyum ve verim

kombinasyonunun yapilmas: ihtiyacini hissetmislerdir.

Uyumlulugu arttirmak iqin, bir ¢ok organizasyon galisanlariuin disiincelerini
degistirmeye c¢aliymaktadirlar. Giinluk gorevlerini bagariyla yerine getirmelerinin
lzerinde arttk galiganlardan yeni firsatlar, yeni problemler, yeni rutinler ve iiriinler,

yepyeni ¢oztiimler gelistirmeleri beklenmektedir.
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Cizelge 2.3 : Organizasyonel Uyumluluk ve Yaraticihk
(Basadur,1993:283)

Organizasyonel Uyumluluk Organizasyonel Yaraticilik
* Problemler ortaya ¢ikmadan tahmin Problemin Tespiti
Etmek (zamaninda ¢oziimler {iretmek) ve
*  Kurumun teknolojisine uygulanabilecek Problem Cbzme
. yeni metotlara agik olmak
* Yeni ¢dziimlerin kabuliind hizlandirmak Coziimiin
* Yeni ¢dziimlerin hakim kilinmas: Uygulanmast
SADECE VERIMLILIK YUKSEK VERIMLILIK -

YUKSEK YUKSEK UYUMLULUK

VERIMLILIK

SIRADAN ORGANIZASYONLAR
(RUTININ GELISMESI)

. SADECE UYUMLULUK
DUSUK VERIMLILIK- ,
DUSUK DUSUK UYUMLULUK

DUSOK UYUMLULUK YOKSEK
(POZITIF DEGISME ORANT)

SEKIL 2.1 : Organizasyonel Etkinlik Grafigi
(Basadur,1993:284)
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YUKSEK KARI§IM YENI
KARISIM
VERIMLILIK
;| | EKSTRA ALAN HIZLI
::l | DEGISIME UGRAYAN
GEVRE ICIN GEREKEN
ETKINLIK BOLGES!
DOSUK
DUSUK YUKSEK

Sekil 2.2 : Hizla Degisen Teknoloji ve Pazarlarda Verimlilik ve Uyumluluk
(Basadur,1993:286) '

Yaratic1 olmak isteyen organizasyonlar grup disincesi, siireg yerine icerige
(Content) odaklanma ve bireysel stilleri goz ardi etmek gibi eksikliklerin tistesinden
gelmek igin kesin adimlar atmalidir. Aragtirmalar mesleki yaraticilik faaliyetleri igin,
¢ok onemli olan tavirlarin, davranslanin ve diigiinme becerilerinin bagarili bir gekilde

ogretilebilecegini ve 6grenilebilecegini gostermektedir (Basadur;Graen,1982:41-70).

Gunimiiz rekabet¢i ortaminda orgiitler ya bulus yapacak, ya da geri kalmay
kabullenecektir. Ne var ki bulusguluk zordur; giinkii bulugguluk fikirleri, algilan ve
bilgiyi isleme ve degerlendirmenin farkli tarzlan ¢atigtiginda gergeklesir. Yaratict
yonetici, farkli insanlarin farkh diisiince tsluplan (analitik‘ya da sezgisel, kavramsal
ya da deneysel, sosyal ya da bagimsiz, mantiga ya da degere dayali) oldugunu bilir;
ve biligsel agidan farkl: insanlarin farkli digiince tarzlarma saygi duymalan
gerektigini bilir. Eger yonetici bu farkhiliklann ¢atismasim yaraticiifa doniisecek
sekilde yonetmezse, bireylerin ve Orgitiin yapici giidileri kisitlanacaktir. Dogru
yonlendirildiginde, farkli diigiince streglerinin kesigmesinin agifa gikardigt enerji
yeniligi tesvik edecektir (Leonard;Straus,2000:63-83).
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2.4. MOTIVASYONUN ORGUTSEL YARATICILIK UZERINDEKI ETKiSi

Yaratict olan kigilerle olmayanlar arasindaki baglica fark motivasyondur.
Motive olan insan belli segeneklerin Otesinde segenek arar, digerlerinin
Oonemsemedigi konular iizeﬁnde yogunlagir, yaratict digiinceden hoslanir.
Motivasyon organizasyon kiltiri degisiklikleriyle, yaraticihfin  mantiginin
kesfedilmesiyle, egitimle, sorumluluklan diizenleyen ve itici gii¢ saglayan yapi
degisiklikleriyle yiikseltilebilir.

YARATICILIK !

Tutku,Gurur,
Baglilik,Sahiplik

Icsel Motivasyonlar Digsal Motivasyonlar

Ozerklik, Prim,Odil,Ceza,
Bireysel projelere imkan Taninma,Maag
Ogrenmeyi tegvik

Sekil 2.3 : Motivasyon ve Yaraticihik Iligkisi (Leonard;Swap,1999:179)
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Her motivasyon aym degildir. Iki tiirli motivasyon vardir: Igsel ve digsal
motivasyon. Eldeki sorunu g¢ozmeye yonelik igsel bir tutku, para gibi dig odullere
oranla insam ¢ok daha yaratici ¢Oziimlere gotiiriir. Insanlar, digsal baskilarla degil,
oncelikle igin getirdigi ilgi, tatmin ve zorlukla motive olduklarim hissettiklerinde
azami diizeyde yaratici olurlar. Yoneticilerin en yaygin kullandigi digsal motivasyon
araci Odil ve cezadir. Para tek bagina galiganlar1 motive etmez, insanlar iglerinden
tatmin olmuyorlarsa, nakit bir 6diil iglerini ilging bulmalarm saglamaz. Igsel
motivasyon arttiran alti yoneticilik uygulamasi vardir. Bunlar, zorluk, ozgiirliik,
kaynaklar, ¢aligma grubu ozellikleri st yonetim tesviki ve sirket
destegidir(Amabile,2000:19-34).

(1) Zorluk : Yoneticiler, insanlan uzmanlklarina ve yaratici diginme
becerilerine uygun islere verebilir. Bu asamada zorluk derecesi ¢ok onemlidir.
Calisanlann isleri, sikilmalarina yol agacak kadar az, yimalarma ve denetimi

kaybetme korkusu yagamalanna neden olacak kadar da yildirict olmamalidir.

(2) Ozgirlik : Yaraticiligin anahtan insanlara siiregle ilgili ozerklik
vermektir. Sirece iligkin 6zgirlik, insanlarin uzmanlklanndan ve yaratict diigiinme

becerilerinden azami diizeyde yararlanacak gekilde sorunlara yaklagmalarini saglar.

(3) Kaynaklar : Yaraticihgi etkileyen kaynaklar zaman, para ve fiziksel
mekandir. Isletmeler zorlayici bitim tarihleriyle yaraticilign yok ederken gelisi giizel
bitim tarihleriyle giivensizlife yol agar. Yaratici ekiplerin agik, rahat ofislere ihtiyag
duydugu soylenir. Ancak yaraticihgi etkileyen bagka yonetim girigimleri de en az

bunun kadar 6nemlidir.

(4) Calisma Grubu Ozellikleri : Yoneticiler orgiitlerin iig ozelligi bir araya
getirmesini  saglamalidir. Birincisi, tyeler 6rgiitiin  hedefine iliskin heyecam
paylagmahdir. Ikincisi, tiyeler zor donemlerde ve bagarisizliklarda 6rgiit tiyelerine
yardim etmeye istekli olmalidir. Ucgiinciisi de her iiye ‘oteki Gyelerin giindeme

getirdigi benzersiz bilgi ve bakig agisini tanimalidir.
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Yéneticilerin yaraticiin yok etmelerinin en yaygin yollanindan biri, tiirdes
ekipler olugturmaktir. Tiirdes ekipler gogunlukla “coziimler”e daha ¢abuk ve stireg
icinde daha az siirtiigmeyle ulagirlar. Herkes masaya benzer bir zihin yapisiyla
oturur; aym zihin yapistyla kalkar.

(5) Ust Yonetim Tesviki : Birgok orgiit, yeni fikirleri a¢ik zihinlerle

kargilamak yerine, zaman kaybettirici degerlendirme agamalarna tabi tutarak

yaraticithii engeller. Yoneticilerin yaraticilifi desteklemeleri 6diil-cezanin yam sira,
ornek alinacak modeller islevi gérmek, zor sorunlar kargisinda azimli olmak ve ekip
icinde igbirligini, iletisimi tegvik etmek tarzinda olur. Bu tiir davramglar yaratici
siirecin {i¢ unsurunu da arttirdig1 gibi, bir yoneticinin kendi bagina kendi kararyla

uygulayabilecegi son derece verimli bir uygulamadir.

(6) Sirket Destegi : Orgiitiin li&erleri, bilgi paylagimim ve igbirligini zorunlu
kilarak ve yoOnetim sorunlarim kangrenlegsmesine izin vermeyerek yaraticiig
destekleyebilirler. Orgiit ici g¢ekigmeler, hiziplesmeler ve dedikodu yaraticihk
agisindan son derece zararlidir, ¢iinkii bunlar insanlann dikkatinin igten
uzaklagmasma yol agar. Bu durum da igletmede igsel motivasyonu arttirict ortak

amaglar belirlenmeli ve heyecan duygusu olugturulmalidir.

2.5. ORGUTSEL YARATICILIGIN GELISTIRILMESI

Orgiitler zaman i¢inde donup kalmus, sadece gegmis basarilarim temel alan
bir kurum gibi diisiinmeyi bir yana birakmalidir. Elbette igletmeler belli bir bigimde
iglerini yuriitmiis ve bunu olduk¢a iyi yapmus olabilir. Ancak gelecegi kurmak igin
geemisi ve simdiyi kullanmak gerekir. Her kurumun bir mirasi, kiiltiirii vardir, ama

bu miras ve kiiltiire saplanip kalmak gerekmez.

Diine kadar igletmelerde sadece Ar-Ge, pazarlama, reklam ve planlama

departmanlannin _ ihtiya¢ duydugu diisiiniilen yaraticiik, artik isletmenin her
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cephesinde vazgecilmez bir unsur olmugtur. Igletmelerde yaraticiifin 6nem
kazandig baglica alanlar sirasiyla (De Bono,1990:186);

-Organizasyon ve metotlan
-Yoneylem aragtirmalar1
-Muhasebe ve finans yonetimi
-Bilgisayar ve bilgi sistemleri
-Yonetim sistemleri
-Personel

-Uretim miihendisligidir.

Yonetim kademesinde en tepe yonetimin alt kademedekine nazaran daha ¢ok
yaraticiliga ihtiyaci vardir. Yatay diiginme yetenegi, belirgin olarak yaratict
konumda olanlardan ziyade normal ‘faaliyetleri yaraticilik gerektirmiyormug gibi
gorinenler i¢in daha fazla gereklidir.

Edward De Bono’ya (1996:163) gore bir orgiit i¢inde ciddi yaraticihk iki
sekilde kullanilmalidir. Birincisi ciddi yaraticilik iiretim agamasinda kullamildiginda,
kalite yiikseltilmesi, iy iyilestirme, maliyet kisma oOnerileri gibi siiregleri daha etkili
kilacaktir. Yaraticihk toplam kalite yonetiminin ve maliyet kismaya yonelik tim
uygulamalarn temel bir pargasidir. Analiz ancak belirli bir agamaya kadar getirebilir.
Daha ileri gidebilmek i¢in segenekler ve yeni fikirler mutlaka gereklidir. Tiim st
diizey yéneticiler yaraticilhifin mantigm ve yontemlerini anlamali ve uygulamalidir.

Yaraticih1 bagkalanna devretmek yeterli degildir.

Orgiitlerde yaraticiligin ikinci kullamim gekli strateji, arastirma, iiriin tasarim,
pazarlama, is¢i iligkileri, finans ve tretim yontemleri gibi diger alanlarda goriiliir. Bu
alanlarda, problemleri ¢ozmek ve yeni firsatlar yaratmak igin  yeni
fikirlere,yaraticth§a mutlak gereksinim vardir. Sadece tecriibeye, bilgiye ve analize
giivenmek, sadece ¢ tekerlegi olan bir arabaya giivenmekten farksizdir. Ust dizeyde
yaraticilik igin orgiitlerin dort yetenege ihtiyaci vardir: (1) Motivasyon, (2) Tutumlar,
(3) Odak noktalari, (4) Yatay dustince teknikleri
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Tutumlarn ortaya ¢ikaran motivasyon ve yatay digince tekniklerinin
uygulanmasidir. Tutum gesitleri meydan okuma, olasihk arama, kiskirtma ve
odaklagma tutumu olmak tizere dort adettir. Yaraticilik kargisindaki tutumlarda 6rgiit
kulttra ve yoneticiler belirleyicidir.

Yaraticilik gereksinimlerini somutlagtirmak igin “Yaraticiik Hedef Listesi”
hazirlanarak 6rgiit i¢inde yaymlanmal, duyuru panolanna asimaly, insanlarin
ceplerinde muhafaza etmeleri saglanmahdir. Bu liste yaraticiliklanm gostermek
isteyenler i¢in hem bir meydan okuma hem de bir firsat olur. Yaraticilik hedef
listesindeki noktalar yeterince belirli olmali, “nasil daha fazla kar ederiz?” gibi genel
olmamalidir (De Bono,1996:163-170). ‘

Isletmelerde verimliligi artirmanin en uygun yontemlerinden biri, i
gorenlerin sorun ¢ézmeye yoOnelik ya'r'atxcl digiinmeye tegvik edilmeleridir. Aslinda
“kalite ¢emberleri”, “toplam kalite yonetimi”’, “amaglara gore yonetim” gibi
uygulamalarin amaglanndan biri de iggorenlerin karar verme siirecine katilimlarint
saglayarak yaratici digiincenin ortaya ¢ikanlmasidir. Ancak, geleneksel egitim
sistemleri, merkeziyet¢i yonetim uygulamalari ve oOrgiitsel kiiltiirin bir pargasi
olabilen smirlayici etmenler, insanlarin yaratici diigiinmeye karsi olumsuz tutumlar
gelistirmelerine neden olmaktadir. Boylece, iggéren kendisinden yaratici diigiinmenin
beklenmedigi kamsi veya yaratict digiinmenin dogustan gelen bir yetenek oldugu
varsayimindan  hareketle, varolabilecek potansiyelini dahi kullanmamaktadir
(Varoglu,1994:1). Yaratict ortamda; ¢evre karmagsik olmalidir, birokratik orgiitlerde
oldugu gibi asin diizen yaraticiligt oldirir. Astlar amirlerine asirt bagimli olmamals;
gorige, karsi goriigle yamt verme aligkanlig: astlara kazandinlmalidir. Yaraticihk
stirecinin zamana ihtiyaci vardir, yaratict fikrin uzun bir diigiinme siirecinden sonra
ortaya ¢iktigi unutulmamalidir. Diigince ve fikir olusturma konularinda yarigmak,
yaraticihgi arttinir. Bu nedenle yarigmaktan korkulmamalidir (Budak,1998:87-88).

Yaratic1 Orgiitlerde yap1 esneklie meyillidir. Az kural,diizenleme ve yiiksek
6zerklik vardir. Agik iletisim tegvik edilir. 3M girketinde, ¢absanlar disiincelerin
degisimini gerceklestirmek igin g¢apraz fonksiyonlu takimlar olarak organize
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edilmektedir. Agik iletisim bagkalarimun digincelerini sorgulamay: ve yapici gekilde
itiraz etmeyi icermektedir. Omnegin Motorola en iyi sonuglan almak igin yapici
catigmalar tegvik edilmektedir (Locke;Kirkpatrick,1995).

Orgiitler eski uzun vadeli eylem planlarimt uygularken, en az iig yilik yeni
uzun vadeli hedefler gelistirmelidir (Barker,1997). Boéylece, ge¢mis basarilar ile
gelecek vizyon arasindaki baglantilar kurulmalidir. Iyilestirme ve degisim firsatlarim
saptarken caliganlara rakip orgitleri nasil gordikleri sorulmalidir. Calisanlarin bir
veya birkag giin ofis digina ¢ikmalarina izin vererek, diganidaki insanlani nelerin
motive ettigini anlamalan, insanlarin o giinkii begenilerini, yasam tarzlarin1 nelerin

etkiledigini saptama olanag: verilmesi orgiitsel yaraticiligi arttiracaktir.

Kets De Vries’e (1997) gore hiyerarsik, agin bolimlenmis ve kontrole dayal
orgit kiltiri kaldinlmahdir. Boyle bir ortam sadece yaraticiligin ve buluggulugun
engellenmesine yarar. Yaraticiigin geligebilmesi i¢in, kurallarin ve diizenlemelerin
asgariye indirilmesi gerekir. Iktisat teorisinde Gresham’in yasasi kotii paranm iyi
paray1 kovdugunu belirtir. Benzeri bigimde, bir yaraticiik yasasi varsayabiliriz; buna
gore yaratict olmayan insanlar yaratict insanlan ya da yaraticilar yaratici olmayanlari
er geg kovacaklardir (Wetlaufer,2000:125-137).

Orgiit igerisinde her seviyede etkin iletisim saglanmalidir. Yaraticiifin hayat
kayna@1 orgiit i¢i interaktif iletisimdir. Etkin iletisimi olugturmak isteyen yoneticiler
iletisim kanallanindaki yikintilani temizler, engelleri asar ve orgiitiin derinliklerine
dogru bilginin iletilmesini saglar. Etkin iletisim igin dort yetenege ihtiyag vardir.
Bunlar sirasiyla etkili dinleme, etkili sunug, bir fikir etrafinda toplama yetenegi ve
durist iletigimdir.(Leonard;Swap,1999:171)

John ve Mcfadzean’a (1997) gore orgiit iklimini daha yaratici bir ortam haline
getirmek i¢in yapilmas: gereken uygulamalar sunlardir (Wetlaufer,2000:137):
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. Yasaklama ve alayla kargilagan veya iglerini kaybetme riski iginde
" olduklarimi hisseden g¢aliganlanin yeni fikirler iiretme olasiliklarni azdir.
Caliganlar daha fazla risk alma konusunda tegvik edilmelidir.

. Gruplanin ve bireylerin herhangi bir durumu farkli bir bakig agisindan
gormelerine yardimci olabilecek yaratici problem ¢6zme teknikleri
Ogretilmeli ve yararlanacaklar ortam saglanmahdir.

. Caliganlan orgiitiin Uriin ve siireglerine iliskin algilamalarimi sinamaya
tegvik etmelidir. Caliganlar “hep boyle yapildii” i¢in uygun goriinen
yontemi sorgulamahdir. Orgiitteki farklh iy alanlarindan ve farkh
duzeylerden ¢alsanlann katidig:i yaratict problem ¢6zme ekipleri
kurulmalidir.

. Ne kadar sagma goriiniirlerse goriinsiinler yeni fikirlerin oniine set ¢ekmek
insanlarin gevkini kirar. Yonetici olumlu olmali, elestirel irdelemeyi ve
risk degerlendirmesini ertelemelidir.

. Calisanlarin  vizyon sahibi olmast tegvik edilmelidir. Caliganlar1 6rgiitiin
bes yil sonra nerede olmasim istedikleri konusunda plan gelistirmeye
Ozendirmelidir.

. Kigkartic1 insanlara ig verilmeli, bu yeni ¢aliganlarin bakig agilarindan bir
seyler 6grenmeye ve onlarn varolan kiiltiir i¢inde yok olup gitmemesine
dikkat edilmelidir

. Kigisel projelere zaman tamnmali, ¢aliganlanin igle ilgili kendi ilgi
alanlarnini geligtirmeleri igin zaman ayrilmalidir.

. Orgiit ¢abalanmin bagarili olmasi isteniyorsa, iist diizey yoneticilerin
yeterli kaynak ve egitim imkam saglamalan ve kendilerini de bu programa
adamalan gerekir.

Biitiin bunlann yam sira orgit igerisinde agik, yerinden yonetim anlayigina

uygun yapilandirmalara gidilmesi, yeni gelismeler i¢in uygun kaynaklar saglémnasx,
kaynak tahsisinde birokrasinin ortadan kaldirilmasi, yonetsel miidahalelerin

azaltilmasi, yeni aktiviteler i¢in sorumluluklarin dafitilmast ve orgiit icerisinde

bagan kargisinda maddi ve manevi oOdillerin verilmesi 6rgiitsel yaraticiligin
gelismesine yardimet olacaktir. ( Kao, 1991: 22)
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UCUNCU BOLUM

YARATICI LIDERLIK

3.1. KLASIK YONETICi KAVRAMINDAN LiDERLIGE GECIiS

3.1.1. YONETICILIK VE LIDERLIK ARASINDAKI FARKLILIKLAR

Yoneticilik ve liderlik, ¢ofu zaman kangtirilan, ancak temelde birbirinden
farkh kavramlardir. Yonetim, insanlari etkilemede formal, bigimsel giiciine
giivenirken; liderlik sosyal etkileme stirecinden kaynaklanir. Liderligin olugmas: igin
resmi yetkilerle donatilmas: gerekmez. ‘Hig:bir resmi yetkisi olmadif: halde biiyiik bir
grubu pesinden striikleyen liderler olabilecegi gibi, ¢ok genis yetkilere sahip oldugu
halde bunu kullanamayan dolayisiyla grubu pesinden stiriikleyemeyen yoneticiler de

olabilir.

Liderlik ve yoneticilik iki aynt ve tamamlayici eylem sistemidir. Her birinin
kendine o6zgi islevi ve karakteristik ugraslant vardir. Gilinimiiziin giderek daha
hareketli hale gelen is ortax_mnda basan saglamak igin her ikisi de gereklidir
(Kotter,1999:46). Yoneticilik roli olmayan liderler olabilecegi gibi, liderlik
niteliine sahip olmayan yoneticilerde olabilir. Yonetim, bir organizasyondaki
faaliyetleri amaglar dogrultusunda planlama, organize etme, yoneltme, koordine ve
kontrol etme ¢abalaridir. Yonetme ise, bu fonksiyonlan gergeklestirmek icin gerekli

otoriteye sahip olma ve istenen galigmalar1 yapma iglemidir (Altun,2000).
Liderlik, bir grup insam belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglan

gergeklestirmek igin onlani harekete gegirme bilgi ve yeteneklerinin toplamudir
(Eren,1996).
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Yoneticilik karmagiklikla baga ¢ikmaya iligkindir. Iyi yoneticilik, Griinlerin
kalitesi ve karlilig gibi kilit boyutlara belirli lgtide diizen ve tutarhlik getirir. Buna
kargilik, liderlik degigimle basa ¢tkmaya iligkindir. Diinyadaki izl degigimlere karg
ayakta kalmak ve etkili rekabet edebilmek igin daha gok liderlik gerekmektedir.

Bang zamanindaki bir ordu genellikle, hiyerarsi boyunca iyi bir yoneticilik ve
bunun yam sira en st diizeyde yogunlagan iyi bir liderlikle ayakta kalabilir. Oysa
harp zamamndaki bir ordu bitiin kademelerde yetkin bir liderlife gerek duyar.
Heniiz hi¢ kimse harp zamaninda insanlann nasil yonetilmesi gerektigini gozemedi;
bu insanlara liderlik edilmesi gerekmektedir (Kotter,1999:47-48).

Liderler kaosa ve yap: eksikligine hoggérii gosterir ve boylece yamtlan
beklemede tutarak Onemli konularda zamansiz sonuglandirmalardan kaginmug
olurlar. Yéneticiler diizen ve kontro'l,arar; problemleri, potansiyel ¢nlemlerini bile
anlamadan halletmek gibi neredeyse vazgecilmez bir bagimliik i¢indedirler.
Abraham Zaleznik’e go6re, potansiyel kaosun belirsizlikleri nadiren problemlere
neden olur. Orgiitlere asil sorun yaratan sey, potansiyel kaosa zorla diizen getirmeye

cahisan i¢giidisel yonelimdir.

Yonetici kulttirli akilciia ve kontrole vurgu yapar. Yonetici olmak igin ne
deha ne de kahramanlik gerekir, bunun yerine sebat, kararlilik, ¢ok ¢aligma, analitik
zeka ve belki de en Onemlisi hoggérii ve iyi niyet yeterlidir. YOnetici, amaglar
konusunda kigisel olmayan, hatta edilgen bir tutum igindedir. Liderler tepkisel degil,
atthmcidir, fikirlere yamt vermek yerine, onlan bigimlendirirler. Liderler amaglara
yonelik kisisel ve tekin tutum takinarak, insanlarin ruh halini degigtirir, imge ve

beklenti uyandirir.

Yoneticilerin segenekleri sinirlamak igin eylem yaptigi noktada, liderler uzun
siireli problemlere yeni yaklagimlar getirir ve sorunlan yeni segeneklere agarlar.
Liderlerin ¢ogunlukla yaradiligtan gelen ytiksek risk alma ve tehlike arama egilimleri

vardir. Yoneticiler, insanlara bir olay dizisinde ya da bir karar alma siirecinde
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uistlendikleri role gére iligki kurarlar, oysa fikirlerle ilgilenen liderler, daha i¢giidiisel
ve empatik yollarla iligki kurarlar (Kotter,1999:45-60).

Yoneticilik, rekabet potansiyeli bulunan gruplar arasinda yetkinlik, kontrol ve
gi¢ dengesini saglamaktadlr, ama ne vyaztk ki sgirket girigimlerinin kaderini
yonlendiren hayal giiciinii, yaraticihgi ya da ahlaki davramst g¢ofu zaman
sunamamaktadir. Liderler, yoneticilerden daha ¢ok ortak noktaya sahiptir. Herkes
strateji uzmam olabilir, ama yaratict lider konumunu ¢ok az kisi elde edebilir ve
stirdiirebilir. Liderligin mihenk tagt olan vizyon , stratejik plan tablolarmnmn bir tiirevi
degil; zihnin hayal gicii olarak adlandirilan bir Griniidiir. Bennis yukanda anlatilan
yonetici lider ozelliklerini igerecek sekilde yonetici ve lider arasindaki temel

aynimlan gizelge haline getirmigtir.

Cizelge-3.1: Yonetici ve lider ozellikleri arasindaki kargitliklar
(Kegecioglu,1998:13)

Ydnetici Lider
Idarecidir Yenilikgidir
Tekrarcidir, taklit eder Orijinalcidir, meydana getirir
Muhafaza eder Gelistiricidir
Sistem ve yapilar iizerine odaklanir . Insanlar iizerine odaklanir
Denetime giivenir Diiriisttiir,dogruluga giivenir
Kisa vadeli goriise sahiptir Uzun vadeli perspektife sahiptir
Nasil ve ne zaman bigiminde soru sorar Neden ve nigin sorulan énemlidir
Gozii her zaman kar/zarar ¢izelgesindedir Gozii ufuklan tarar
Klasik iyi askerdir Kendisidir
Isleri dogru yapar Dopru isi yapar .
Mevcut durumu kabullenir Mevcut duruma meydan okur

3.1.2. LIDERLIK TEORILERI VE ARASTIRMALARI

Liderlik teorileri ti¢ ayn kategoride toplarur. Bunlar sirasiyla 6zellik teorileri
(1940’11 yillara kadar), davramg teorileri (1940-1960 yillani aras)) ve durumsallik
teorileri (1960’lardan gintimiize kadar) olarak gruplandirihir.
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Ozellik teorileri, liderlerin ortak bireysel o©zelliklerini saptamaya ¢aligan
aragtirmalar olup dayandif: felsefe oldukga basit ve mantiksaldir. Ne var ki bu
aragtirmalar icinde bulunulan kogullant g6z ardi ettigi igin liderligin agiklanmasinda
yeterli degildir (Robbins,1994:137).

Lider oOzellikleri yaklagimunn, liderleri belirlemede yetersiz kalmasi,
aragturmacilan lider davramglarina yonelmelerine neden olmustur. Davramgsal
yaklagimlar, liderlifin dogasi hakkinda daha fazla belirgin cevaplar bulunmasm
saglamigtir. Diger yandan, liderleri tammlayan 6zel davramglar olsaydi, herkesi lider
yetistirmek miimkiindi. Etkili lider olmak isteyen bireylere bu davrangsal ozellikleri
Ogrenecek  gsekilde  program  hazrlanabilirdi. Davratg  yaklagimimin
amaci,davraniglanin  etkin liderlikle nasil biitiinlegecegini belirlemek ve “Etkili bir
lider olmak icin ne yapimalidir?” sorusuna cevap aramaktir. Davramgsal yaklagim
sayesinde resmi liderler yam sira l resmi olmayan liderler dikkate alarak
ozelliklerden ziyade davramglar smanmgtir (Robbins,1994). Cizelge 3.2°de
liderlikteki baghca davramgsal yaklasim teorileri gorilmektedir.

Davraniy teorileri, liderin ige yonelik veya kisiye yonelik hangi davramglan
gosterebileceklerini ileri sirmily, fakat hangi kosulda hangi davramgin etkin
olacagmm soylememistir. Durumsallik teorileri liderlik olayiun olustugu kogullara
agirhik veren teorilerdir. Bu nedenle bu gorige kogul — bagimliik teorisi de
denmektedir. Durum teorileri, genel anlamda, en uygun lider davramiginin durumlara
gore degigebilecegini ileri stirmektedir. Bu ise genellikle yonetimde “tek ve en iyi”
yonetim tarzi bulundufunu savunan davramg teorilerinden farkli yarum olugturur
(Kogel, 1998:406-407).  Baghica  durumsalbik  yaklagimlar; Cizelge 3.3’de

kargilagtirmah olarak incelenmigtir
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Cizelge-3.2: Liderlikte davramgsal yaklagimlar
(Donnelly, Gibson, Ivancevich;1998:350)

Teoriler iki Kavram Kaynak Teori Geligimi
1.Liderlik dogrusu | Yonetici merkezli Tannenbaum ve Yazarlarin
teorisi Ise6ren merkezli Schmidt’in fikirleri | tammlarivla
2 Destekleyici teori | Is merkezli Michigan ~ Alan arastirmast
(Supportive Theory) | Isgdren merkezli Universitesindeki calismalariyla
aragtirma
3.1ki boyutlu teori Kisiyi Dikkate alma | Ohio State Alan arastirmasi
(Two-Dimensionel) | Yapiyi Dikkate Universitesinde ¢alismalartyla
Alma yapilan aragtirma
Fleishman
4.Y6netim matrisi Insanlara ilgi Blake ve Mauton’un | Tammlama ve simrh -
(Leadership Grid) Uretime ilgi yaptif1 aragtirma aragtirmalarla

Cizelge-3.3: Liderlikte durumsallik yaklagimlar

(Donnelly, Gibson, Ivancevich;1998:358)

Kargilaghirma Kogulsallik Yol Amag Vroom-Yetton Hersey-
Maddeleri Teorisi (Fiedler) Teorisi Teorisi Blanchard
(House) Teorisi
1.Konu Liderlerin En baganilt Bagaril: liderlik Basaril liderler
basanst, liderin | liderler,etkili tarz1, duruma gore kendi tarzlarim
kisilik performans igin | degisir. Liderler kogullarin
degiskenleri ve iggbrenlerin kosullarin gereksinimine
cevrenin izleyecekleri gereksinimlerini gore uyarlar.
etkilegsmesiyle yollart nasil anlayacagim
saptanir, belirleyip vebu
planlayarak gereksinimleri
motivasyonu giderecek tarzi nasil
arttiranlardir. uygulayacagim
Ogrenebilir.
2.Liderlik Gorev veya Basar yoneligli | Otokratikten Gorev
Tarzlar iligki y6nelisli paylasimcihiga davramgindan
iligki
davramgina
3.Aragtirma Askeri, egitim, Ortadan diisiige | Diigiik fakat artan Diigitk ancak
Alam endiistri dogru genellikle | oranda, genellikie genellikle
(Destekleyici ortaminda destekleyici destekleyici destekleyici
Cahgmalarin uygulamalar
Sayisi) icermektedir.
4.Y0neticiler Diigiik, liderler Orta diizey Yiiksek, liderler Orta diizeyin
igin genel anlamda egitilebilir. lizerinde
Uygulanma egitilemez.
Diizeyi
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3.1.3. GUNOUMUZDE LIDERLIK

Bes yiizyl once Ronesans Insam dinyanmn yuvarlak oldugunu kegfetti.
Bundan igyiz elli yil sonra Orgiit Insam Yénetim pratigini gelistirdi. Ama bu
pratifin evrimi iginde, diinyamn yuvarlak oldufunu unuttu, kareler, kutular ve
piramitlerden olugan bilr y6nétim diinyasi msa etti. Kurmug oldugu diinyanin kendi
yapisina denk 6zel bir dili olup; komuta ve kontrol, diizen ve éngérii, basamaklan
¢ikma, ust diizey ve alt diizey, yukan ve agagi kavramlarina dayaliydi. Izleyen yiizyl
boyunca mevki, butin biyik orgitlerde otoriteyle egdeger gorildii. Insanlan ve
islevieri kareler ve dikdortgenler, kati yapilar icine hapseden eski hiyerarsi biyiik
olgiide diizgiin isledi. '

Deglisim riizgarlan, beraberinde yeni dilleri, yaklaggmi ve yeni liderlik
cesitliligini getirdi. 1970°li ve 1980°li yillarda liderler insanlan ve iglevleri kutularin
iginden ¢ikardilar; boyle yapmakla da insan ruhunu ozgiirlestirip dinamik orgiitlere
donigturdiler (Hesselbein, 1999:9-10).

Giinimiiz liderlik anlayigi, isletme orgutlerinin gevresel degisimlere proaktif
bigimde adapte edilmesine yoneliktir. Yeni liderlik anlayisi gergevesinde gelistirilen
tim kurumlarda “vizyon/misyon olusturma, vizyonun agilanmasi, motivasyon ve
ilham verme, degisim ve yenilik yaratma, baghhik duygusu olugturma, gii¢ vererek
yetkilendirme” gibi konularin ortak bigimde yer almast da bu yénelimi agikga ortaya
koymaktadir. Giiniimiiz orgiitsel liderligi, “6rgiit i¢in degigime uyum saglayacak ve
yeniligi gergeklestirecek bir vizyonun yaratilmasi, bu vizyonun orgiitin  tim
galisanlarinca benimsenmesi ve vizyonlara ulasmayé yonelik  degisimlerin
kurumsallagtinimas:” stireci olarak tamimlanabilir (Kiling,2001:22).

Gunimiiz bilgi toplumunun lider anlayigt ile klasik lider anlayisi arasinda
farkliiklar olugmustur. Ginimiizde gegerli olan liderlik tipi, sakin, igeriksiz
sloganlar atmayan, gelecege iligkin net bir vizyonu olan, toplumla birlikte bu vizyonu
paylagan, toplumla goériig aligverisinde bﬁlunan, katiimu saglayan, yonetenden ziyade
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yonlendiren liderlik tipidir. Cizelge-3.4’de klasik lider ile bilgi toplumu lideri

arasindaki farklar gériilmektedir.

Cizelge-3.4: Klasik lider tipi ve bilgi toplumu Lider Tipi Ozellikleri

(Giizelcik,1999:104)

'

Klasik Lider

Bilgi Toplumu Lideri

Icinde bulundugu sartlan kabul etmez, yenilikler
koymaya ¢aligir.

I¢inde bulundugu sartlar kabul eder ve orgiitii ile
birlikte bu sartlan degistirmeye ¢aligir

i¢inde bulundugu dénemle ilgilenir, ;]ngnm‘y’:‘;‘fl‘;fr ilgilenir.  Bugiinden  yanm
Kendi amaglanni uygular. Paylasilan vizyona ulagmak igin ¢aligir.

Kigisel iligkilerle ilgilenir. Sistemlerle ilgilenir.

1lk yaptig1 plam uygular. Evrimsel dinamik bir plan uygular

Konumunun giiciinii agik¢a sergiler ve bu giicii | Konumunun giiciinii toplumdan ve ekibinden
kullanur, aldigim kabul eder.

Giivenir ama denetler (giivenmez)

Giivenir ve 6z-denetim sistemleri kurar

Sorgusuz itaat bekler. ' | Ortak dogruya erismek igin diyalog arayisindadir
Lideri oldugu bireylerden kendini iistiin goriir, | Lideri oldugu bireylerle kendini esit goriir, esit
dyle davramlmasin: ister. davramlmasini ister.
Is ve sonuglara odaklidar. Sorgulanarak olusturulmus kurallara ve sonug
iireten sistemlere odaklidir.
‘ Yaratici fikirler elde etmek igin farkli gruplarn
Degisim igin kendi aklim kullanir, bilgilerinden yararlanir; yaraticiik tekniklerini

kullanr,

Kurum igi igbirligi, dig rekabetten yanadir.

Kurum ve kurum digi isbirliginden yanadir,

Kriz ortamlaninda ortaya gikar.

Firsatlar igin ortadadur.

Tek basina 6grenir.

Birlikte §grenir,

Kendisine ihtiya¢ duyulmasin: ister.

Kendisine ihtiyag duyulmayacak bir sistem kurar,

3.1.4. YENI LIDERLIK TEORILERI VE YAKLASIMLARI

Davramgsal ve durumsal liderlik yaklagimlanin paralelinde 1970°li yillardan

itibaren J.M.Burns ve B.M.Bass tarafindan yonetsel (transaksiyonel) ve doéniigiimci

(transformasyonel) liderlik yaklagimlan gelistirilmigtir. Yonetsel liderlik anlayiginda
yoneticilik niteligi daha etkin olup, galisanlara basarili olduklan takdirde 6diil olarak

stati ve para vermeyi,

boylece ¢aliganlan tegvik etmeyi amaglamaktadir

(Eren,2000:416). Faaliyetleri diinden bugiine, bugiinden yarina dogru yon, vizyon,

orgit yapist ve kiiltiriinde degisim yapmaksizin devam eder. Bu nedenle bu tiir
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liderler, yaratici liderler olmaywp, sadece gegmisteki gelenekleri sirdiirmek ve
bunlani yeni nesillere aktarmak arzusundadir. Bu liderlik yaklagimmmin, durgun
biiyiime ve tasarruf politikalarii benimsemis oOrgiitler i¢in uygun olabilecegi ileri
siiriilmektedir (Eren,1996:402).

Bennis- ve Nanus tarafindan geligtirilen dondgiimcti (transformasyonel)
liderlik ise yonetsel liderligin aksine yenilige, degigime ve yaratictha doniik olan bir
liderlik tarzidir. Bu tiir liderler oncelikle net bir vizyon tammlar, bu vizyonu
isgorenlere tam olarak aktarrr ve adil, kararli, tutarli, meydan okuyan kisiligi ile
calisanlann giivenini kazamr. Bu liderler kendisinin ve 6rgut tyelerinin yeteneklerini
devamh gelistiren, basan yonelisli, pozitif ve 6z saygisi olan kigilerdir (Donnelly ve
digerleri, 1998:359). Donusumci liderler ¢ozilemeyecek yeni sorunlar ve giigliikler

ortaya ¢iktiginda giindeme gelerek degisimle ilgili sorumluluklan tizerlerine alirlar.

Orgiitlerde 1950°li yillardan itibaren baglayan ve 1990’l yillarda yayginlk
kazanan yonetim kavram ve uygulamalarimin baginda Toplam Kalite Yonetimi ve
Toplam Kalite Liderligi gelmektedir. Yirminci ylzyiin baglarinda, Taylor
tarafindan, iriiniin son kontroli ile baglatilan ve 1931°de Shewart tarafindan siireg
kontroliinii kapsayacak gekilde gelistirilen kalite kontrol anlayiginin, Deming’e
uzanarak ve toplam kalite yonetimi anlayigina dontiserek bugiinlere kadar ulagmasint
saglayan evrimin igindeki yaraticilifi, dogallifi (spontanlign), eylemi ve kalicilig
gbrmemek mimkin  degildirr Deming, 1950’lerde Japonya’da  verdigi
seminerlerinde, “Eger beni dinlerseniz bey yil iginde diinyayr yakalayabilirsiniz;
dinlemeye devam ederseniz, diinya sizi yakalamaya ugrasir” derken kugkusuz bir
mucizeden degil, yaraticlifin olumlu eyleme doniigmesinden ortaya g¢ikan
kaginilmaz geligmeden soz ediyordu. Gergekten de Deming’i dinlemeye devam
ederek, onun sOylediklerine kendi yaraticiiklanim da ekleyebilen Japonlar,
giglendiler, tutunabildiler, dinyay1 yakalayabildiler ve yarina kalabildiler. Hatta
bununla da yetinmeyip, yarmn gereklerini belirlediler ve bagkalarimi da yanna
kalabilmek i¢in, yaraticihiklarim gelistirmek zorunda biraktilar.

Deming’in 14 temel ilkesinden biri, strekli geligmenin butiin sireglere

yaygnlagtinlmasi, bir digeri de korku engelinin ortadan kaldinlmasidir. Bu gok
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onemli bir vurgulamadir. Ciinki, stirekli gelisme ve iyilesme, yaraticiifin eyleme
doniigmesini gerektirmektedir. Bunun i¢in de dogallifa ihtiyag vardir. Oysa korku ile
dogallik bir arada olamayan iki olgudur. Korkunun uyanarak 6ne gikmasi, dogalligin
bastinilmasina neden olmakta ve korku engeliyle karsilagan yaraticiik, kendisine bir
¢tkig yolu bulamadigi igin varolan durum gelitirilememektedir. Dogalligi bastinlan
insanlar, gevrelerindeki insanlarin dogal davranmasindan rahatsizlik duyduklan igin,
onlarin da kendilerine benzemelerini isterler ve gelismeye engel teskil ederler.
Deming’in “korku engelini yok edin” 6nerisinin temelinde, “bir ¢ok insamn, dogal
olabilmek ve yaraticibklanim ortaya koyabilmek icin cesaretlendirilmeye ihtiyaci
oldugu” gercegi yatmaktadir.

Toplam kalite yonetiminin gelisim tarihi Deming’i yaraticiifinda yalniz
birakmamig ve ondan 6ncekiler gibi ondan sonraki guruplann da bu evrimin rotasim
belirlemesine zevkle tamiklik etmigtir. 6megin Juran’in 1954’de gelistirdigi “kalite
yonetimin  sorumlulugudur” anlayisi, Feigenbaum tarafindan 1956’da yazilan
“Toplam Kalite Kontrol” isimli makale, Ishikawa’nin “kalite herkesin isidir” diyerek
1962°de baglattigi ilk kalite cemberleri, Crosby’nin “kalite maliyeti” ve Taguchi’nin
“tasanim kalitesi” konusundaki g¢aligmalar, yaratict evrimde ¢nemli kilometre taglan

olmustur.

Toplam kalite felsefesinin iginde, daha iyiyi arama, daha iyiye ulagma amaci
yer alir. Ancak bu, mikkemmeliyet¢i bir yaklagim degildir. Miikemmelin aranmasi ve
bulunmasi, sonu olan bir stire¢ iken, daha iyinin aranmasi sonsuz bir yaraticilit
gerektirmektedir. Bagka bir deyisle yaraticilik, evrendeki her sey gibi, toplam kalite
yonetiminin varligim surdirebilmesi igin de gereklidir. Toplam Kalite Liderligi,
orgiitiin tim stireclerini degerlendirmek ve iyilestirmek igin bugiin ve gelecekte tiim
isgorenlerin bilgilerinin ve kantitatif metodlarin etkin olarak kullamimasidir
(Bas,1999:2). 21. yiizylla damgasimi vuran kalite hareketinin yonetim felsefesini
geligtiren W.Edwards Deming’e goére geleneksel yonetim anlayigi degismeli ve
davramglanmni, digince yapisini, temel paradigmalanm defistirmelidir. Yonetim
dugincesindeki en ciddi donisim insanlann  maksimum  kabiliyetlerini

sergileyebilmeleri i¢in dogal motivasyon ve bunun i¢cinde insanlarin degerlerinin
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bilinmesi yoniindeki yeni bir yaklagimdir. Yoénetim, insanlarint en derin diigiincelere
kadar yetkilendirmeli, yaraticilik ve kalite hizmetlerine karyi engelleri ortadan
kaldirmalidir (Covey,1995).

Yeni liderlik yaklagtmlarindan birisi de Covey tarafindan ortaya atilan Ilke
Merkezli Liderlik anlayisidir. Covey’e gore Ilke Merkezli Liderligin amaci, insanlart
ve kurumlan degerli amaglanna ulagmak i¢in yetkilendirmek ve 6ziinde yapmak
istediklerini yapabilmeleri i¢in daha etkili kilmaktir. Bu sebeple Toplam Kaliteden
daha genis bir icerige sahiptir (Covey,1995). Yoneticilerin yitksek performans ve
giiven esash bir kiiltir yaratarak sirekli gelisimi saglayabﬂmeéi icin Ilke Merkezli
Liderligi dért agamadan gegerek uygulamasi gerekir. Bunlar; kigisel diizeyde
sayginlik, kigiler arasi giaven, yonetsel guglendirme, orgitsel diizenleme
asamalandir. Ilke Merkezli Liderlik yaklagimi, liderligin bu dért agsamasinda kalite,
yaraticilik, giiven, giiclendirme ve etkililik tizerine kuruhﬁus bir kiiltir olugturmay
amaglamugtir. Boylece tiim iggoérenler etkin hale getirilerek, orgiitiin vizyonu,

misyonu paralelinde amag ve hedefler olusturmusg olacaklardir.

Giiniimiziin hizla degigen, kiiresellesen ve artan rekabet ortaminda yaygin
yonetim yaklagimlarmdan biriside “Ogrenen Organizasyon” yaklasimidir. Qgrenen
organizasyon, bilgi transfer etme, edinme, yaratma ve sezgisel kavrayiglarini, yeni
bilgisini yansitmak ig¢in davramglarmi degistirebilme yetenegi olan ; bireysel
tyelerinin 6grenmesine ortam yaratarak bilgisini, kendi anlayigim ve gevresini

zaman iginde geligtirebilen bir organizasyondur (Garvin,1993:80).

Gegmiste bagarii olan yOntemler ve stratejiler, artik etkili sonuglar
vermemektedir. Yeni kavramlar, zihinsel modeller ve paradigmalarla, problemlere
yeni sezgisel kavrayiglar getirmek, degisimlere kargt acik olabilmek ve siirekli
gelisen oOrgiit haline gelmek gerekmektedir. Organizasyonel ¢grenme, organizasyon
teorisi, endiistri ekonomisi, igletme, yonetim, liderlik, kalite ve yenilik alanlarim
kapsayan geni§ bir literatiir yelpazesine sahip bir kavram olarak kargimza
¢tkmaktadur,
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Liderler hakkindaki geleneksel goriigler - yon veren, temel kararlan alan ve
birlikleri harekete gegiren kigiler olarak - bireysel ve sistematik olmayan bir diinya
goriigiine dayamr. Batida liderler kriz zamamnda “baga gegen” biiyiik
kahramanlardir. Geleneksel liderlik goriigii, insanlann glgsiizligi, kigisel goriige
sahip olamamalari, degigim giiclerine hakim olamamalarn, sadece birkag bilyiik
liderin gidebilecegi agiklara sahip olmalan tezine dayanir.

Ogrenen organizasyonlardaki yeni liderlik anlayis1 daha ince ve Onemli
konular iizerine yogunlagmaktadir. Ogrenen bir organizasyonda liderler tasarimci,
yonetici ve Ogretmendir. Insanlanin karmagikligi anlama, goriglerini agiklama ve
ortak dagiinsel modeller gelistirme yeteneklerini  devamli  gelistirdikleri
organizasyonlar  kurmaktan, daha dogrusu  Ogrenmeden  sorumludurlar
(Senge,1998:363).

Ogrenme disiplinleri olan; sistemler diigiincesi, kisisel ustalik, zihinsel
modeller, ortak vizyon olusturma ve ekip Ofrenmesi aynt zamanda liderlik
disiplinleridir. Bu alanlan kat edenler 6grenen orgiitlerin dogal liderleri olacaklardir
(Senge,1998:383).

3.2. YARATICI LIDERLIK

Bilgi ¢agi, yeni girisim ve gelismelere yonelebilmek, esen riizgarlara karst
savunmak, ayakta kalabilmek igin bilim ve aklin birlikte kullamldifi miithis bir
teknolojiyi de 6n plana gikarmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi, yatay yonetim,
degisim mihendisligi gibi yeni yonetim akimlan, hizli bir degisim siirecine
girmiglerdir. Yonetsel alanda yeni bir modernizasyon ile merkeziyetgilikten
uzaklagarak, esnek bir yapiya ulagmak, kontrol ve yetkiyi bilgi ag1 igindeki kisilere
dagitan modern bilgisayar sistemlerine sahip olmak, geleneksel dikey yonetimden
yatay yOnetime gegmek; kisacasi, kiigiik, dinamik, bagimsiz 6rgiitsel yapilara
bolinerek biiyiimek, kiresellesen diinya ekonomisi iginde rekabet edebilmek ve
baganlt olmak i¢in garttir.
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Glinlimiiz i§ diinyasinda yaraticihifin yonetimi pek kolay degildir. Yénetsel
yaraticilii engelleyen temel faktorler sunlardir (Kao,1991):

- Birokratik tutum ve prosediirleri vurgulamak; Amirlerce otoriter bir
goriniime  birinerek  astlanmn  egolanmi  6nemsiz  fonksiyonlar
gerceklestirdiklerini vurgulayan bir tislup takinmak

- Geleneksel yonetim anlayigina ve varolan kiltir yapismma baglh kalmak;
Yenilik¢i egilimlere karsi gelenek¢i normlarin 6nemini abartmak

- Standart operasyonel prosediirlerin Gnemini arttirmak;

- Alt kademe ile zayif bir iletigim kurmak;

- Yeni girigimleri kisitlayacak sik1 bir kontroliin var olmast,

- Bagansizlikta giiglii ve caydiric1 bir ceza yapisinn olmast;

- Basanda 6diillendirme sisteminin ihmal edilmesi;

- Verilen gorev ve projenin bitirme tarihi tizerinde 1srar edilmesi;

- Risk almay1 ve sorgulamay: engelleyen bir organizasyon yapistnin olmasi;

- Basit ve pratik baganlan 6nemseyerek bu tiir baganlarn peginde olmayanlarin
kinanmast.

- Elemanlarin giiven ve diizen arama egilimleri desteklenerek, belirsizlik
durumlarimn yaratabilecegi risklerin abartiimasi.

- Ozgiin ve aykin kisiliklere kargy: kayitsiz ve aksi davramglar sergilenmesi;

Liderin, yaratict dusiinceleri destekleyen ve hayata gegiren bir yaklagim
kazanabilmesi igin birgok faktori g6z oniinde bulundurmasi gerekmektedir. Kalici
bir girket ismi olusturmanin, rekabet edebilmenin ve piyasada gigli bir yer
edinebilmenin tek yolu yeni fikirler ve uriinlerin yaratilmasidir. Cizelge 3.5.’de
liderin,  orglitsel yaraticiligt gelistirilmesinde etkili olan “Yonetsel Miidahale”
faktorleri belirtilmektedir. |

59



Cizelge-3.5: Liderin Yonetsel Miidahale Faktorleri
(Kao0,1991:23)

BIREY Yaratict bireyin fikir ve eylemlerine defer vererck takdir etmek ve
yénetici-calisan iligkisini yakin tutmak.
GOREV Yaratic1 gbrev ve projelerin gelistirilip, planlanmasi
ORGANIZASYON Yaratic1 bir atmosferin arttinlmasi amaciyla organizasyondaki kiiltiir ve
YAPISI yapinn diizenlenmesi
is CEVRESI :lialr::lllzlslllgm rekabeti etkileyen en 6nemli kaynak oldufunun taninmasi ve

Iyi bir Lider yonetici, ilk olarak yaratici bireyleri belirleyerek, ardindan
organizasyon igerisinde yetkilendirip, belirli sorumluluklar vererek ¢aligmalarina
destek olur. Bunun i¢in yaratici bireylerin ihtiyaglarim dikkate almalidir. Ayrica
bireylerin ihtiyaci ve istekleri dogrultusunda yaraticiliklarimn arttinlmasi igin uygun
ortam saglamak durumundadir. Iyi bir liderin yaratic1 insanlan belirleme ve segmesi
kadar yaratici projelerde de énem'li‘ gorevleri vardir. Bu projelerin tammlan
yapildiktan ve bireyler atandiktan sonra amaglar ve hedefler belirlenmeli ve bitig

tarihi {izerine 1srarci olunmamasi gerekmektedir.

Gary Hamel’a (2001) gore liderler kavramsal, stratejik diigiincenin énderi ve
cesur eylem adamlarnt olmalidir. Kavramsal distince, modelleri gérebilme, 6zelden
genele gidebilme becerisidir. Giinimiz liderleri iggérenlerinin  becerilerini
gelistirmek i¢in onlara yeni deneyimler yagatmali, kendi sektorlerinin disindaki
alanlardan da bilgi sahibi olmalariu saglamali, stratejik siirece yeni sesler
getirmelidir. Ciinkii hayal etme kapasitesinin genigletilememesi zamanla insanlan
siurlamakta ve deneyim degersiz olmaktadir. Yenilenme stratejilerinin gogu ise
yaramamaktadir. Artik liderler strateji gesitliligini arttrmali, farkli yonlerde
buylimeye ve yaratic1 ¢oziimler bulmaya 6nem vermelidir (Hamel,2001:6).

Yonetim sisteminde hizh degisime uyum saglayicy; siirekli iyilesme ve
gelisim anlayigi i¢inde yer alan, hem geri besleme, hem de ileri ( gelecege yonelik)
beslemeden iist diizeyde yararlanan yaraticilik, esneklik, kalite, verim ve sanat odakli

bir anlayiy3 olan “dinamik yOnetim sistem anlayis”” onem kazanmaktadir
(Marsap,1999:7).
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Yaratic1 liderlik yonetsel gorevleri yeniden organize ederek iistiin bir yetenek
ve bagsan ile yonetme siirecidir. Yaratictk ve yaratici kigilik iizerine oldugu kadar
liderlik yaklagimlan Gzerine birgok aragtirmalar mevcuttur (Norris, 1990). Ancak
yaraticiik ve liderlik arasindaki ilisgkiyi agiklayan aragtirmalar oldukga smirhdir.
Bazen de yaraticilhk ve liderlik birlestirilerek “Yaratict Liderlik” tammlanmaya
caliglmigtir. Simenton (1984) en tamnmu§ yaraticilar ve liderleri incelediginde,
yaraticlik ve liderlik arasinda yakinlagma oldugunu ve yaraticithi@in liderligin
degiskeni haline geldigini belirtmigtir. Norris (1990), genis bilgi ve egitim diizeyine
erigildiginde, analiz ve sentez yetenejine sahip, problemleri tanumlayabilen, yeni
degisim yollarim kavramsallagtirabilen lider olundugu takdirde yaratict liderlikten
soz edilebilecegini belirtmigtir. Bleedorn (1986) gelecekte liderlerin daha etkili
olabilmesi i¢in yaratict potansiyel gelisiminin tzerinde durulmast gerektigini
belirtmistir. Giiniimiiziin gittikge degisen ve karmagiklagan is diinyasinda, yaratict
ozelliklere sahip ve bu ozellikleri i §a$ammda kullanabilen etkin liderlere ihtiyag
vardir. Etkili yaratici liderlik o6zellikleri bir idareci veya yonetici vasiflarindan daha

fazlasini gerektirmektedir.

Etkili liderlik, ¢aliyma hirsi, bagimsizlik, amag belirleme, 6zgiinliik, esneklik,
genis ilgi alant ve motivasyonu igeren yaratict oOzelliklerin bir biitiin halinde
orkestrasyonu ile miimktndiir. Yaratici lider enegjik, tutkulu, ézgiivenli, esnek ve
vizyon sahibidir. Yaratict lider gevresine hizmet etmekte goniilli dogrularn
arkasinda korkusuzca durabilen, yenilik¢i, insiyatif sahibi ve bagladif1 isi bitiren
kimselerdir. Bu ozellikler liderlerin cesur ve aymt zamanda motive edici niteliklere
sahip oldugunu gostermektedir. Yaratici lider belirlenen amaglar dogrultusunda
etrafindakilere ve grup faaliyetlerine 6nciilik eder. Yaratici lider kesin karalar
verebilen ve bu kararlar dogrultusunda etrafindakileri yonlendirebilen, daha énce
bagarilmamig olam deneyen girigimei bir kisilige sahiptir. Sonug olarak yaratici lider
gelecegin etkili ve egitici lideridir.

Yaraticilik igin gerekli olan bu ozellikler yonetimin her zamanki isleyisine
ters diigtiigiinden liderlerin uzun. donemli iligkilere, ekip olugturmaya ve kalitenin

gelistirilmesine  iliskin gii¢ degerlendirmeler yapmalari gerekecektir. Rekabet
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diirtisiiniin i¢inde varolan korku ve zorlanmalar, risk almaya, rahatlamaya ya da
esnek zaman smurlanna izin vermez, ve lideri olabilecek en dar kalibin igine
hapsedecektir. Dolayisiyla da yaratict sonuglar aramak yerine kabul edilebilir
sonuglar i¢in plan yapacaktir. Iyi bir liderligin ilkeleri; kendi kendine motive etmeye,
kendi kendine yararli olmaya, risk almaya, ortak amag i¢in ¢aba gostermeye ve
sinerjinin ortaya ¢ikmasina olanak tamiyan bir ortam yaratmaya. yoneliktir. Bu ilkeler
yaraticilik kapilarim: agacaktir. (Spitzer, 2001:23)

Bir ¢ok akademisyen iy mitkemmelligi igin 6ncelikle yaratict ve &grenen
organizasyonun gerekli oldufunu ileri strmistiir. Yaraticilhk, problem ¢6zme
yeteneginin ve boylece stirekli gelisim saglayarak toplam kalite yonetiminin ve i
miikemmelli§inin temelini olusturur. Yaratici liderlik, organizasyonda gergekgi
yonetsel doniigimleri basarmada onderlik eder ve basanh degisimleri yaratir.
Arzulanan yeni degigimlerin gerg:ekléstirilmesinde, yaratict problem ¢6ziimiiniin
onemi giderek artan bir giddetle ortaya ¢ikmaktadir.

Guniimiizde ¢agdag yonetim i¢in en temel konularda, hizli ve beklenmeyen,
¢ok cesitli sorunlar kargisinda; gagdas yoneticilerin, yaratici, esnek ve yeni ¢oziimler:
tiretebilme ve bagan ile uygulayabilme becerisini gosterebilmesi oOncelikli olarak
gelmektedir. Karmagiklik, olay ve olgularin sayisiun hizla artmasi, belirsizlik,
degisim, gesitlilik, artan oranda yenilikler, farklilagan yeni gereksinim ve beklentiler,
cevresel etkilesimler, yeni arayiglar, daha giizeli ve mitkemmeli bulma ¢abalarinin
yaninda,istikrarsizlik iginde yasanilan gelecek soku, kargilagilan yeni sorunlara “yerﬁ
bir vizyon ve bakig agisi ile bakma”; hizli, kaliteli, kalict ve uzun vadeli ¢oziimler
tretebilmek igin “Yaratict problem ¢oziim odakh liderlik yaklagimuin® gerekli
kilmaktadir. (Margap,1999:53)

Liderlerin baghca gorevleri bagany: siirekli kilacak sistemler yaratmaktlr. Bu
nedenle etkili orgiitlerin en Onemli varhklart kavramlar, yetkinlik ve baglantilar
olacaktr. Kavramlar, en iyi ve en son diisiinceler, teknolojileri ve yenilikgiligiyle
yaraticihgr destekleyecek ekip ¢aligmasina dayali bir hayal edebilme kiltiridiir.
Yetkinlik, insanlarin becerileri ve bu becerilerini 6rgiit igin katkida bulunacak sekilde
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kullanabilme yetenekleridir. Baglantldar ise adi (izerine miisteriler, tedarikgiler,
ortaklar ve tiim paydas gruplar ile stratejik iligkilerdir. Yaratici liderler yarmn
bagarisiu giivence altina almak igin, bu ug¢ kilit varbfa Ozen gostermelidir
(Kanter,2001:15).

Diisiinceler ve kavramlar, yaraticiliin, gelismenin ve ilerlemenin ruhudur.
Yaratict diigiince, smursiz hayal kurma ve riskli fikirleri tegvik eden ortam aym
zamanda dinamik geligmenin de zeminini olugturur. Ciinkii sadece diistincede kalan

fikirler zamanla duraganlagir ve degerleri sifira distinceye kadar erozyona ugrarlar.

Stratejik yaraticilik, mevcut sektorlerde rekabetin temellerini  yeniden
olugturabilmek ve yepyeni sektorler yaratabilmek demektir. Bunun igin Hayal
miihendislerine ihtiyag vardir. Oysa kurumlardaki hiyerargik oOrgiitlenmede hayal
giiciine fazla yer verilmez. Ozellikle 'll)ﬁyﬁyen piyasalarda isleri iyi olan kurumlar,
statiikonun en gli¢li savunuculann haline gelir. Gelecegin kurumlan olmak igin,
yaraticihin en onemli girket degerlerinden biri olmasi ve hayal giicii hiyerarsisinin,
kidem hiyerargisinin yerine gegmesi gerekir. Stratejiyi demokratiklestirmek, strateji
yaratma siirecine yeni sesler katmak, strateji olusturmayi sadece tepe yonetimine
brrakmamak, statiilkodan memnuniyetsizligi tim kurumun kiltiri baline getirmek
gereklidir. Bu da, ok farkh bir liderlik yaklagimu sergilemeyi gerektirmektedir.

1. Gerektiginde piramidi tersine ¢evirebilmeyi bilmeli, misterilere ve
bilgiye en yakin olan kigileri strateji olugturma siirecine dahil
edebilmelidir.

2. Lider, degisimi siirekli kilan yaratici bir kiiltir olugturmay: hedeflemeli
ve mevcut durumdan “huzursuz” olmay: aligkanhk haline getirmelidir.

3. Yaraticithk, Orgitin her seviyesine yaylmali, yaratict insanlara
hiyerargide yer agabilen, hayal giiciine 6énem vermelidir. Bugiinkii yiiksek
kazanglardan memnun olup, isleri aym mantik gergevesinde biiyiiten ve
gelecegi hayal etmek yerine tecriibeye giivenen firmalar, yok olmaya
mahkum olacaklardir (Kirim,1999:102).
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3.3. YARATICI LIDERLERIN BASLICA OZELLIKLERI:

Simon (1988) yaratici yoneticilerin baglica ti¢ 6zelligi oldugunu belirtmistir.
Bu ozellikler, firsatlara karsi duyarli olma, uzun dénemli stratejik odaklanma ve risk
alabilen maceract ruha sahip olma olarak adlandirilmuglardir. Mumford ve Feldman
(1988) ise vyaratict liderlerin ozelliklerini incelediklerinde “Yaratict Liderlik”
(Yaraticihk ile dolu liderlik anlayist) kavramindan “Yaraticiik Igin Liderlik”
kavramima dogru bir ge¢is oldugunu saptanuslardir. McCall (1980), orgiit igerisinde
yaraticthgin rollerinin arttinlmas: hakkinda bir takim lider 6zellikleri 6ngérmiigtiir.
Bu tiir yoneticiler tammlayicidan ¢ok provokatif, kurnaz, tatminsiz, tehlikeli, muhalif

ve 1srarci kigilik 6rnekleri sergileyebilirler.

Yaratic1 liderler yaratict bireylerin beklentilerini karsilar, yaratic ig taleplerini
yerine getirir ve Orgiitin amag¢ ve degerlerini yaratici c¢abalar ile biitinlesmesini
saglar. (Kuhn, 1993; 387)

Yaratici bireylerin beklentileri biligsel (cognitive) ve motivasyonel beklentiler
olarak iki grupta incelenir. Cizelge 3.6’da yaratici bireylerin liderlerden beklentileri

yer almaktadir.

Cizelge-3.6: Yaratic1 Bireylerin Orgiit Liderinden Baglica Beklentileri
(Kuhn,1993)

BILISSEL BEKLENTILER

MOTIVASYONEL BEKLENTILER

Daha fazla zeka kullanimuna firsat tammnmasi

Sabirli ve 6z motivasyonlu yogun galigmalara
firsat taninmasi

ey . liging ve merak uyandiran fikirlere
Yeni fikirlerin uygulanmasina imkan saglanmast odaklanabilme imkanimn verilmesi
Yeni bilgilere erigebilme firsat: taninmasi Belirsizlige karg1 hoggorii

Bireysel diigtinme stillerinin  kabul gérmesi
(Biitiinlestirici, meydan okuyucu, vb.)

Bagimiz karar verme ve ¢alisma kosullarinda
belirli diizeyde serbestligin saglanmasi

Problem tespiti ve c¢Oziimiine yonelik tesvik
edilmeleri

Risk almaya yonelik destek ve hatalara kars:
hosgorii saglanmasi

Analitik ve mantiksal fikirlerin yam sira sezgisel
ve estetik fikirlere hoggtrii

Igsel (intrinsic) motivasyonun gelistirilmesi
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Yoneticilik agisindan yaraticiik ve liderlik arasindaki iligkiler, gevrelerinde

yaratici ve lider yoneticiler olarak tamnmug yoneticilerin diisiince ve davramg

sekillerini belirlemeyi amaglayan ve sonuglan Levinson o6lgisiine gore yayimlanmig

aragtirmada Olgeklenmig bir bigimde ortaya konmaktadir. Bu aragtirmamn sonuglan

bilimde ve ¢ocukta yaraticiify inceleyen aragtirmalar ile yiiksek derecede bir
tutarhilik sergilemektedir. *

Buna gore insanlarda yaraticiik ve bundan kaynaklanan liderlik egilimleri;

kendilerini, g¢evrelerini, zamani, belirsizligi, insani, toplumu wve tarihi nasil
algiladiklan, nasil yorumladiklan ve nasi tavir aldiklan ile yakin bir iligki igindedir.

Levinson Olgegine gore, bir yaratici-lider yoneticiyi karakterize eden

Ozelliklerden en belirginleri Cizelge 3.7°da 6zetlenmistir.

Cizelge-3.7 : Yaratici-Lider Yoneticiyi Tamimlayan Ozellikler ( Levinson;1980:113)

1- Diigiinsel Davramyg Bicimleri

Soyutliama

- Farkli verileri anlamli bir gckilde soyutlayabilir, kavramlagtirabilir,

orgiitleyip biitiinlestirerek bir model haline getirebilir,

Ansiklopedik bir sentezcilige sahiptir. Cesitli sanat ve bilim dallarindan
kaynaklanan ilkeleri degerleri, kavramlar ve bilgileri yaratici bir gekilde
organize edip biitiinlegtirebilir.

Zamanlama

Belirsizlikten tedirgin olmaz ve uzun bir siire katlanabilir. Uzun dénem
planlarinin gergeklesmesi igin telaga diigmez.

Pragmatizm

Zekasi yalmzca soyutlama degil aym zamanda pratik olma kapasitesine
sahiptir. Kitap ve kural digt deneyimlerden de iyi bir sekilde
yararlanabilir.

Yargilama, degerlendirme ve zamanlama giicii gok yiiksektir. Sonug
alabilecegi zamam ¢ok iyi seger.
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2- Duygular ve lligkiler

Otorite

Otorite pozisyonlar: i¢in dogal bir goriiniim verir. Sorumluluk ve insiyatif
yiiklemede ve bunlan gergeklegtirmede etkindir.

Canlihk

Yonettigi sistemin sorunlarina ve ihtiyaglarina duyarh olup bunlara canl
bir sekilde yoneliktir,

Sorunlan stratejik agidan ele alir. Hedefleri iyi tammlanmugtir. Uzun
dénemli planiar yapip, hedeflerine adim adumn yaklasir.

Bagar: Egilimi

Kigisel snemsemeden ¢ok Srgiitsel basartya egilimlidir.

Yiiksek pozisyonlara gelmeyi uzmanhigimun ve degerinin taninmast olarak
degerlendirir. Segilmedigi durumlarda hayal kirkhifina ugrayabilir fakat
takdir heveslisi degildir.

Orgiitiin baganlarim kisisel bagarist gibi benimser ve degerlendirir.

Duyarllk

Bagkalarimin duygularindaki ayrintilan algilamada duyarhidir ve bunlara
dnem verir.

Yonettigi sistemin ihtiya¢larina duyarlidir ve iglerin gergeklesmesine aktif
olarak katilir,

Caligma sorunlar ile siirekli olarak ilgilidir.

Kendini 6rgiitiin ayrilmaz bir pargasi olarak goriir.

Isgorenlerle karisir ve sorunlari konusunda bilgi alir.

Olguniuk

Otoriteye saygilidir ve otorite sahipleri ile iyi anlagir.

Liderlik roliinii kaybettigini diisinmeden kendisinden daha bilgili ve
uzman kisilere gegici {istlinliik tamyabilir.

Bagkalanindan gelebilecek bilgi, elestiri ve isbirligine agiktir,

Etkileyicilik

Kelime ve dilbilgisi genig kapsamlidir. Asint bir anlatim ve agiklama
yetenegine sahiptir.

Dinleyicilerin duygularina duyarlidir ve onlarn giivenini kazanr.

Yer ve duruma uygun hikayeler anlatarak sicak ve sefkatli bir mizahi ile
gerilimleri azaltir,

Standartlan yiiksek oldugu oldugundan elestirilerini ve ignelemelerini
kendisine de kolaylikla yoneltebilir.

Enerji ve
Dayamiklihk

Zihin ve beden olarak siirekli ve yiiksek diizeyde bir enerjiye sahiptir.

Her zaman i§ i¢in istekli ve hazir durumdadir.

Gerilim yaratabilecek herhangi bir geyden c¢ekinmez ve beklenmedik
aksilikler camimi sikmaz.

Eylemsel
davranmglan
Sezgi ve
Tahmin

Iyi bir tahmin yetenegi ve sezgiye sahiptir. Kendisi ve orgiitii igin
durumun nasil geligebilecegini 6nceden kestirebilir.

Potansiyel engeller goriir ve onlari agma olanaklar arastirir,
Iyimserligini daima koruyarak ¢6ziim yollar: bulmaya galisir.

Kendisi ile 6rgiitii arasindaki haberlesme ve koordinasyonu iyi siirdiiriir.
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o  Gegmiste gesitli sekillerde iyi stnanmig degerler sistemine sahiptir.

e Yiiksek ahlak standartlanina sahiptir ve kendi normlarina uymayi tercih
eder.

e (Cikarlara ve maddi degerlere karsi egilimi dilgiiktiir. Bu yoldan

Tutarhlik etkilenmesi olanaksizdir.

e Cevresinden olan beklentileri ile kendisinden olan beklentileri arasinda
benzerlik bulunur. Cevresindekileri potansiyel onderler olarak
degerlendirir. Davramiglan ile 6rnek olur.

o Liderligi bir sorumluluk ve olanak olarak goriir ve aktif bir liderlik
gosterir.

Sorumluluk e Liderlik kendisi i¢in bir amag degil ¢evresine yararh olabilecegi olanaklar

saglayan bir aragtir.

3.4. ASKERI ORTAMDA YARATICILIK VE YARATICI LIDERLIK

Diinya, Korfez Savagi ve sonrasinda giderek hizlanan bir degisim siirecine
girmigtir. Turkiye, siur oldugu Balkanlar, Ortadogu ve Kafkaslarda siiregelen
istikrarsizliklar, tehdit, risk ve firsatlar ile i¢ ige yagamakta, onemli degisimlerin
dogrudan -etkisi altinda bulunmaktadir. Nitekim tehdidin belirsiz, ¢ok yénlii ve gok
boyutlu oldugunu, asimetrik tehdit ve riskleri boyle bir degisim ortaminda
algilamanin ne kadar gii¢ oldugunu, bunlarla miicadelenin nasil yapilmas: gerektigini
T.SK. yurt iginde gergeklestirdigi i¢ giivenlik operasyonlanyla bizzat yagayarak
ogrenmig, kuvvetlerini elastiki bir gekilde kullanarak vazifesini bagartyla yerine
getirmistir. Ancak hedeflenen kiigiilme ve modernlesme, sevk ve idare kolayhiklan,
gliclii bir seferberlik sistemi ve personel tasarrufu yeterince gergeklestirilememistir.
Halen modernlesmeyi, elastikiyeti, uyumlulugu, verimliligi ve etkinligi arttiracak,
idameyi kolaylastiracak, maliyeti dugiikk bir kuvvet yapisim olusturmay: zorunlu
kilan bir degisim ihtiyact devam etmektedir (Sebzeci,2000). .

Diinyada bilim ve teknolojide yaganan hizh degisimle beraber askeri ortamda
da degisime ve yeniliklere ayak uydurabilen yapilar olusturulmasi zorunlu hale
gelmistir. Bu degisim ve yenilesme siirecinde -halen gegerli gibi goriinen bir takim
ilke, yontem ve tekniklerin degismesi de kagilmazdir. Bu yeni ilke, yontem ve
teknikleri bulmak, gelistirmek ve uygulamaya sokmak ancak yaratict diisiinceye
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éahip liderlerle gergeklestirilecektir. Bugiin oldugu gibi, yaninlarin da en biiyiik silahu
yaratici Zekaya sahip insan faktori olacaktir.

Bagta ABD olmak iizere geligmis iilkeler, bir zamanlar bilim kurgu goéziiyle
bakilan bilgi savaslarina hazirlanmaktadir. Bilgi savaglanimin tek hedefi ordu degildir.
Sivil hedefler gok dahaetkili birer hedef olusturmaktadir. Baglica hedefler finans
sistemleri, telekomiinikasyon sistemleri, ulusal enerji aglan, milli bilgi sistemleridir.
Boylece savaglarin tek bir kursun atidmadan bitecegini savunanlar bulunmaktadir.
Boyle bir savasta bagarili olmamin sarti, personelin yaratici zekasmi egitimle
gelistirerek, hazirlikli olmaktir (Yetiger,2001).

Yaratic1 diigiinme konusunda uzman aym zamanda ABD Ordusu yaraticihk
damigmam Robert Stenberg, orduda yaraticiigin gelistirilmesi konusunda su fikirleri
belirtmistir. '

- Tavizsiz olmakla oviinmemeli, esnek olmali derken hatalara
digiilmemelidir.

-  Inancin tam oldugu konularda risk almaktan kaginiimamalidir.

- Ozgin degisik fikirleri, “herkes ne der!” korkusunu agarak yagama
gegirmekten kaginmamalidir.

- Sorgulama yapmak ve sorunlara karsi yaratict cevaplar bulmak g¢ok
onemlidir.

- Ezberci egitime siddetle karsi gikilmalidir. Akil egitimle gelisir; uzun
siireli sabirlt ve kaliteli egitim 6nemlidir.

- Egitimde, efer klasik durumlara, klasik gareler aranirsa, daha egitimin
baginda yaraticilik kéreltilmis olacaktir.

- Yaratict fikirler onemsenmeli, hatta belirli bir merkezde bu fikirler
argivlenmelidir.

- Belirsizlikler gag olarak da adlandirilabilecek giiniimiizde, her probleme
kesin cevaplar aranmamal, siirprizlere karst hazirikli olunmalidir.

- Orduda yaraticilifin gelistirilmesi maksadiyla, sivil psikolog ve egitim
otoritelerinden damigmanlar kullanilmahdir.
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TSK’lerinde yaratici lider subay ve astsubay yetigtirilmesi siirecinde klasik
egitim anlayigt yerine yaratici egitim anlayigina gegilmesi onem kazanmugtir.
Yaraticiik “siirlant kaldirmak” ve “en orijinal fikre” ulagmak olarak ele alimirsa
klasik egitim sistemi ile geligen bazi noktalar oldugu goérilecektir. Cizelge 3.8°de iki

egitim sisteminin baz geligen 6zellikleri siralanmaktadir.

Eger yaratici eitim programlan yapilmamigsa ve yaraticthifim kullanabilen
nesiller yetigtirilmezse, oniimizdeki yilizyll savag arenasinda sag kalmak mimkin
degildir. Yaratic1 diigiinme egitimi ile elde edilecek yetenek sayesinde, 6liim sagan
silahlarin etkisi altinda, hareket imkanmmin kisitlandifi, hava ve arazi gartlarinin
zorlagtify, insan ve lojistik ikmal thmalinin bulunmadigs durumlarda bile tek basmé
kalan tim veya tek er bile kendi kendine yeterli hale gelmig olacaktir.

Cizelge 3.8: Klasik ve Yaratici Egltumn Temel Ozellikleri

(Aslan,2000)
Klasik Egitim Yaratic1 Egitim
Varolan bilgiyi aktarmayi hedefler. Bilgiyi yeni dretimler igin kullanir,
Ogretmen kural koyan ve disiplinden tek sorumlu | Siuf disiplini saglanmasinda her birey
kigidir. sorumludur.
Opretmen otoriterdir. Opretmen liderdir.
Tek dogruya gétiiren diigiince yapist hedeflenir. E;fiiilinf?zla ¢oziime gotiiren diisiince yapist
Sertifika, diploma gibi belirleyiciler 6nemlidir. Ozgiin bir yapit ortaya ¢ikmasi énemlidir.
Distan denetimli bireyler yetistirilir. Igten denetimli bireyler yetistirilir.

Turk Silahli Kuvvetleri son derece dinamik bir 6rgiit yapisina sahip olup
¢evresindeki siyasal, ekonomik ve sosyokiiltiirel degisimlere kayitsiz kalmayacak ve
devamli yeni teknolojilere, bilgilere, doktrinlere ihtiyag duyacaktir. Tim bu degigim
ve gelisim igin askeri kultiirin yam swra bilimi ve teknolojiyi takip eden yaratic

liderlere ihtiyag olacaktir.
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN KURAMSAL CERCEVESI VE YONTEM

4.1. ARASTIRMA MODELI

Aragtirma modeli, kamu ve Ozel sektérde ¢alisan bireylerin kurumsal
Ozelliklerine gore farkhlzisan yaratict Orgit kuoltirine iligkin - algilamalarim
degerlendirerek, hangi yonetici tutumlart agisindan yetersizlikler oldugunu, hangi
tutumlarin uygun dizeylerde oldugunu saptamaya yoneliktir. Bu ¢aligmanin diger bir
amac: yaratict Orgit kiltird olustururken, oOrgltteki bireylerin bu ydndeki
tutumlarinin  degistirilmesi  yerine, yt:metici tutumlarmin - degistirilmesi  yargisin

sorgulamaktir.

Bireysel yaraticllign kusitlayict  unsurlarin  baginda  bireylerin  iginde
bulunduklari ¢evre ve kiiltiir gelmektedir. Bireysel yaraticiligin temelinde insanin
dogumundan itibaren iginde yagadif: aile atmosferi, aldig1 egitim ve biyidiigi ¢evre
onemli rol oynar. Yaraticihk i¢in bireyselligin 6n plana ¢ikmasina ragmen, Tirk
kultirinde ortaklasa davrams agulik kazanmaktadir (Sargut, 1996:126). Ancak
yaratict 6rgtt kulttirinii benimseyen Japonya, Hong Kong, Singapur gibi ortaklaga
davramger ulkeler dusunildugiinde bireyselliin yalmz bagina belirleyici olmadigt
gortlmektedir(Varoglu; Atgi, 1995). Bunun yam sira Turk kiltiirinde disi degerler,
erkeksi degerlere bir oOlgiide baskin ¢ikmaktadir (Sargut, 1994:145). Bu durum
bagimsizlik, atilganhk, rekabet, maddi odiillere deger verme gibi yaratici kiltiir igin

etkili oldugu dustintilen degerlerle uyusmamaktadir (Varoglu; Atg, 1995).

Tiirk insannin digsal denetime 6nem vermesi, gelecegi denetleme, sorgulama
gibi yaraticiig1 destekleyen tutumlardan kaginmast orgiitsel yaraticiigin azalmasinda
etkili olacaktir (Varoglu; Atgt, 1995). Yine Tiirk kiiltiiriinde 6rgiit icinde gatigmalarin
bastirlmas: egilimi, yeni ve farkli olanin reddedilmesi, yaraticiiin azalmasina

neden olmaktadir. Yaraticiifi siurlayict bir bagka kaltirel unsur da, grup ve 6rgiit
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normlariun bireysel ¢ikiglart siurlamasi egilimidir. Yine Tirk insanmin kisa vadede
sonug elde etme yoniindeki beklentisi de yaratici digiincenin olugmast i¢in gerekli

olan temel agamalarin gelisimine uygun degildir (Varoglu; Atg1, 1995).

Tirk kulttirinde yaygin olarak gorilen etkilesim yaklagiminin, Eric Berne’in
(1992) tamumlamig oldugﬁ etkilesim tarzlarindan “Ebeveyn-Cocuk” etkilesim tarzina
benzedigi gorilmektedir. Oysa yaraticilik potansiyelinin en fazla agiga ¢iktig tarz
“Yetiskin-Yetigkin” etkilesimidir. “Ebeveyn-Cocuk” etkilegimli toplumlarda yetigkin
roli sergilenmesi ayip kargtlamir. Bu tiir toplumlarda ¢ocuklardan siadece onceden
belirlenmis kurallar gergevesinde davranmasi, buyiiklerin yamnda uslu durmas,
herhangi bir konuda fikrini agikga beyan etmemesi, biiyiiklerinin séziinii dinlemesi
beklenir. Etrafim devaml inceleyen, aragtiran, fikirlerini agikga beyan eden,
Ogrenmek arzusuyla devamli sorgulayan, yaratici potansiyel igeren cocuklar da

“yaramaz” olarak adlandirilir.

Aile ve gevre tarafindan bu yaklagimla yetistirilen insanlar, okul déneminde
kalabalik simiflarda ezbere dayali, bilimsel ve deneysel arastirmalarin yeterince
yapilamadigy ortamlarda gelistigi g6z 6niinde bulunduruldugunda toplumumuzda
yaraticilik ve yaratici digiinceyi gelistirme konusunda yeterince ¢zen gosterilmedigi
ve hatta geleneksel Turk Kulttri’nin yaraticilhift ve yaratict diigiinceyi engelledigi
soylenebilir (Kiling, 2000).

Gelisme caginda yaratict potansiyelini geligtiremeyen insanlanmizin s
hayatina atildifinda hemen yaratict olmalarini beklemek yanlis olacaktir. Oncelikle
yoneticilerin, ¢aliganlarimin yaratici potansiyelini gelistirebilmek igin, gerekli egitimi

vermeleri ve sabirli olmalar1 gerekmektedir.

Sargut (1994:110), Fred Fiedler’ in durumsal liderlik yaklagimma
dayandirdift arastirmalarinda, Turk insanimin ve yoneticilerinin goreve doniik
olmalar1 gereken kosullarda iliskiye donik davramglar sergiledikleri, bunun da
yonetsel ve orgiitsel etkisizliklere neden oldugunu belirlemistir. Iliskiye doniik

yoneticiler astlani ile gatismamak, iyi geginmek, onlarin goziinde iyi insan olmak

71



i¢cin, gorevin gereklerini yerine getireceklerine iligkiyi 6ne almaktadirlar.
Yoneticilerin iliskiye yonelik egilimlerini dengelemek, orgiitsel etkinligi arttirmak
icin yapilar merkezilesmekte, formalizasyon artmakta, stati farklilagmalar
belirginlesmekte ve boylece merkezi denetimle etkinligi arttrma g¢abasi igine
girilmektedir. Bu tiir érgit yapilarina “Makine Biirokrasisi” denilmektedir. (Sargut,
1994:111). |

Ozellikle son yirmi yildir kamu kurum ve kuruluslarinda hakim olan makine
biirokrasisinin ~ yerine  kaltirimiize 6zgli bir  Orgiitsel yapt  modelinin
gelistirilememesi, burokratik islevsel derinligin yok edilememesi, orgiit yapilarimn
kiiltirimize uygun, basit, esnek, bi¢imsel olmayan yapilara doniistiirilememesi
nedeniyle, kamu  kurum ve  kuruluglann  yaratict  Orgitler  haline

doniistiirilememektedir.

Askeri alanda yaygin kullamlan ve hi¢ esneme payr olmayan makine
burokrasisinin 1980°li yillardan itibaren bilimsel analizi yapilmadan tiim devlet
kurum ve kuruluglarinda egemen kilinmasi, zaman igerisinde birgok kamu
kurulusunda yonetsel etkinliginin ve yenilik¢iligin azalmasina neden olmustur.
Sargut’a (1996) gore bunun baglica nedeni, kamu kuruluglarinda uygulanan Bat1 tipi
makine Orgit yapisiyla, yerel kultirimiiziin birbiriyle ¢akigmast ve bu iki sistemin
zorla bir arada tutulmaya g¢aliglmasidir. Tark 6rgit yapilarimin kendine 6zgii emik
degerleri ve inanglan gergevesinde olugan Tirk tipi klanin 6zellikleri incelendiginde,
ne denli zorlu bir geligkinin oldugu daha iyi gorilmektedir. Turk tipi klan(Sargut,
1996:137):

Ortaklaga davraniggidir.
Gelenekgidir.
Ortak deger ve davramglart 6nde tutar.

Kapal, torensel ve simgesel bir denetim anlayigina sahiptir.

A

Bagsan degerlendirme 6lg¢ileri nesnellesmemigtir.
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Argyris ve Schon (1978), Ogrenme siireci i¢inde orgiitlerde iki kuramun
onemli rol oynadig: ileri stirmiglerdir. Bunlar sirasiyla kabullenilmis kuram ve
kullanilan kuramdir. Kabullenilmis kuram o¢rgiit semasi, politika, is tamimlari gibi
yazili belgelerden olusur ve genellikle de kullamlan kuramla celisir. Orgiitiin
kimligini belirleyen ve siirekliligini saglayan kullanilan kuram, kabullenilmis kurama
oranla daha soyuttur ve orgiit Uyeleri tarafindan toplumsallagma siireci sirasinda

ogrenilir. Orgiitsel 6grenme de bu kuram gergevesinde olusur.

Sargut’ a (1996) gore Batidan aktarilan makine 6rgiit yapisi, zamanla yalnizca
kabullenilmig kuramla; yerel kiltirin ongordigi iligkiler butinii de giderek
kullanilan kuramla 6zdeslegmistir. Belirsizlikten kaginma egilimi yiksek olan
toplumumuzda kullanilan kuramin iyi Ogrenilmesi, sorunlarin ¢dziilmesi ve
belirsizlige hoggortinin artmast agisindan olumlu katk: verebilir. Yaraticiik ve
digiince Uretmesi agisindan toplumun gizilglici olmast gereken ve belirsizlik
kargisindaki  hosgoriisinin ~ yiksek oldugu varsayllan aydin  kesimlerin,
toplumumuzun kullamlan kuramint iyi 0grenmesi, sablonculugun Gtesine tagabilen
bize 0zgli yaraticilik, yenilesme ve ¢agdaslasma modellerinin olugmasim

saglayacaktir. (Sargut, 1996:137)

1980°li yillardan itibaren kamu kurum ve kuruluslarinda makine burokrasisi
orgiit yapisina gegilirken, 6zel sektor yoneticileri bireyci liberalizm akimiyla birlikte
kisa zamanda yeni kosgullara uyum gostermistir. Bu yillarda is hayatina girenler,
yabanct sermaye ve dinyaya agilma konularinda 6énceki kugaklardan gok farkli bir
yaklagim sergilemis, yabanci ortaklifa ve global pazarlara agimaya g¢ok Slcak
bakmugtir. Bu donemden oOnceki yoneticiler igletmelerini g¢ocugu gibi goriir,
profesyonellere ve hatta kendi gocuklarina dahi igletmelerini emanet edemezlerdi.
Yeni donemin yoneticileri ise, aksine profesyonellere daha gok yetki vermekte, yetki
devri yapabilmekte, halka agilma, kuresellesme, sirket evlilikleri, birlesmeler,
stratejik igbirligi gibi kavramlann da benimsemektedir. Ozel sektor yoneticileri
guniimiiz rekabet ortaminda igletmelerinin varligini devam ettirebilmek igin makine
biirokrasisi yerine ¢agin gerekleriﬁe uygun, kiltirimiizle uzlagabilen, daha esnek,

basit, bigimsel olmayan girisimci orgiit modellerini kullanmak zorunda kalmuglardur.
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Bu nedenlerden dolayr kamu sektoriine nazaran 6zel sektorde yaratict orgit kiltiirii
olusturulmasina yonelik daha ciddi atilimlarin yapildigi ve 6zel sektorde teknoloji ve
pazar yapilarindaki gelismelere ayak uydurabilen dinamik, yaratici 6rgiit yapilarimn

olusturuldugu degerlendirilmektedir.

Her orgiit kﬁltﬂrﬁnde, her birey igin yaratici olunabilecek mutlaka bir alan
vardir. Harrison (1987), kultiirin dort yoninig tammlamigtir. Bunlar sirasiyla giice
yonelik, role (statii) yonelik, bagar1 (uzmanlik) yonelimli ve destek kultiridiir. Her
orgiitte ve her bireye uyacak yaratici kiltiir Harrison’un terminolojisinde bagsar
yonelimli kultiir ile destek yonelimli kultiirtin karigimudir. Giice ve role yonelik
kultarlerde otorite, kurallar, makam-stati ve ceza kavramlart yonetici niteliklerini
tanumlarken; basari yonelimli ve destek kultiirlerinde uzmanlik, bilgi, etkili iletigim,
bireyler arast yakin ve ihml iligkiler, . fikir birligi kavramlari yénetici niteliklerini
tanumlamaktadir. Amirlerin algilanan otorite kaynagi sorusu, g¢alisanlarin iginde
bulundugu orgiit kiiltird hakkinda ipucu elde etmek ve bu dort kiltiir yapisiyla
mukayeseler yapabilmek amaciyla yoneltilmistir. Ankette, algillanan otorite  kaynagi
sorusuna uzmanhk, bilgi ve odillendirme cevab: verenlerin yaratici orgit kiiltiiri
diizeylerinin, ceza ve makam-statli cevabiu verenlere nazaran daha yuksek olacagi,
dolayisiyla orgut kiltirlerinin bagart ve destek kiiltiiri kanigumiyla benzestigi

degerlendirilmektedir.

Modelde birinci olarak, kamu ve 6zel sektorde yas, medeni hal, egitim diizeyi
ve algilanan otorite kaynafi dagilimlar, ikinci olarak sosyal begenirlik boyutu ve
yaratict yonetici tutumlan algilama dizeyleri arasindaki iligki, tgiincii olarak kamu
ve Ozel sektordeki yaratict yonetici tutumlan arasindaki farkliliklar ve benzerlikler,
dordiincti olarak algilanan otorite kaynag: ile yaratict yonetici tutumlan algilama
diizeyleri arasindaki iligki, ve son olarak demografik degiskenler ile yaratici yonetici
tutumlan algilama diizeyleri arasindaki iligkiler incelenmigtir. Bu arastirma modeli
Sekil-4.1’ de aynntili olarak ifade edilmigtir. Aragtirma kapsamunda test edilecek
hipotezler sunlardir: |
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Hipotez-1: Kamu ve o6zel sektérde calisan kisilerin sosyal begenirlik
diizeyleriyle, yaratici yonetici tutumlarim algilama diizeyleri arasinda anlamli bir

iliski mevcut degildir.

Hipotez-2: Sosyal begenirlik diizeyleri sabit tutuldugunda, 6zel sektorde
caliganlarin yaratici érgiit kiilturine iligkin algilama diizeyleri, kamu sektoriinde

calisanlarn algilama diizeylerinden daha yiiksektir.

Hipotez-3: Kamu ve 6zel sektor ¢aliganlarindan, amirlerinin otorite kaynagin
uzmanlik, bilgi ve odillendirme olarak degerlendirenlerin yaratici orgiit kiltiiriine
iligkin algilamalari daha yiiksek olurken; ceza ve makam-statii olarak

degerlendirenlerin yaratici 6rgit kiltiirine iligkin algilamalar daha dugtiktiir.

Kurumsal ve
Demografik Degiskenler

-Yas Sosyal Befenirlik
-Medeni Hal
-Egitim Diizeyi

-Kurum (Kamu, Ozel)

R '

Yaraticx Orgiit Kiiltiirii
Algilamalan

-Yénlendirme
-Risk Ustlenme
-Odiillendirme
-Catisma Yonetimi
-Bireysellik
-Biitiinlestirme
-Ozdeslesme
-Denetim
-Degisime Agiklik

T

Lider Otoritelerinin Kaynas
-Uzmanlik, Bilgi
-Odillendirme

-Cezalandirma

-Makam, Statii

Sekil-4.1: Arastirma Modeli
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4.2. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

Arastirmanin  O6rneklemini, kamu kuruluglarindan Ziraat Bankasi, Miijgan
Karagalh Ilkogretim Okulu, Gazi Universitesi ve Kara Harp Okulu, Tirk
Telekomiinikasyon A.S, Posta Isletmeleri Genel Miidiirligii niin gesitli tinitelerinde
orta ve alt diizey yonetici kategorisinden caliganlar ile; benzer alanlarda faaliyet
gosteren dzel sektor kuruluslanndan Iktisat Bankasi, Ozel Cagdas Ilkogretim Okulu,
Bagkent ve Bilkent Universitesi, Turkcell A.S, Aktif Dagitim A.S olmak iizere 6n
lisans, lisans, yiiksek lisans ve doktora diizeyinde egitim almig galiganlar
olusturmaktadir. Bu kuruluslarda gorev yapan lise mezunlari galigma kapsamu
disinda tutulmugtur. Yaratict 6rgiit kaltiri olugturan yoénetici tutumlarim mukayese
edebilmek maksadiyla kamu g¢aliganlarina 100, 6zel sektor galisanlarina 100 adet

olmak tizere, toplam 200 adet soru kagid: génderilmistir.

Soz konusu 200 soru kagidinin 164 adedi geri toplanabilmistir. Toplanan soru
kagitlarindan 10 adedi eksiklikler tagimasi nedeniyle aragtirma kapsamu diginda
tutulmustur. Degerlendirilecek soru kagitlarindan 6zel sektdre ait soru kagidi
sayisimin 75 olmasi nedeniyle, her bir sektérdeki kurulustan 15 adet olmak {izere
toplam 150 soru kagidi degerlendirmeye alinmigtir. Soru kagitlarmin geri donis
orant (150/200) % 75’ dir. Orneklem gurubunun &zelliklerini ortaya koyan sorular,
sorulanin kodlandiktan sonraki kategorileri ve bu kategorilerdeki 6rneklem sayilar ve

yuzdeleri Cizelge 5.1°de verilmigtir.
4.3. SORU KAGIDI

Arastrma konusu ile ilgili olarak yapilan literatiir taramasi ve teorik
gergevenin belirlenmesini miiteakip demografik nitelikleri 6lgmeye yonelik 7 adet,
sosyal begenirlik etkisini olgmeye yonelik 20 adet, yaratict yonmetici tutumlarn
degigkenlerini 6lgmeye yonelik 26 adet, ve en son olarak amirlerin algilanan otorite
kaynagim o6lgmeye yonelik 1 adet olmak iizere toplam 54 adet soru hazirlanarak

kamuda ve ozel sektorde orta dizey yoneticilere uygulanmis ve anket oncesi ve
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sonrasinda konu ile ilgili gorigme yapimistir. Gorigme ve anket formlarinin
degerlendirilmesi neticesinde yanliy anlamaya neden olan sorular ve anlagilamayan
hususlar g6z oninde bulundurularak toplam 50 adet sorudan olusan Ek-1’deki soru

kagidi hazirlanmig ve ankete katilan tiim personele ayni soru kagid: uygulanmugtr.

Soru kagidinin birinci bolimiinde kurumsal ve demografik degerleri 6lgmeye
yonelik 4 soru, ikinci béliimde sosyal begenirlik degerlerini 6lgmeye yonelik 19 soru
ve son bolumde de yaratici yonetici tutumlarim Olgmeye yonelik 26 soru ve
amirlerin algilanan otorite kaynaginm 6lgmeye yonelik 1 soru ayrn ayr yer almugtir.
Kurum igi otoritenin kaynagm sorgulayan son soru disinda ikinci ve uglinci
boliimdeki sorularin cevaplarinin tamami begli Likert tipinde (a = Tamamen
katiiyorum, b = Kismen katiliyorum, ¢ = Kararsizim, d = Pek katilmiyorum, e = Hig
katilmiyorum.) hazirlanmig ve bu sorulardan bazilar ters yonlii olarak sorulmustur.
Cevaplanin kodlanmasi, sirasiyla 5’den 1’e kadar (a = 5, e = 1) puanlar verilerek

gergeklestirilmigtir.

4.3.1. DEMOGRAFIK NITELIKLERI OLCMEYE YONELIK BAGIMSIZ
DEGISKENLERIN OLUSTURULMASI

Ankete katilanlarin kurumsal ve demografik niteliklerini 6lgmeye yonelik
hazirlanan sorulardan cinsiyet, medeni hal ve egitim diizeyi agik uglu sorulurken, yas
sorusu 20-29, 30-39, 40 ve st olarak sorulmustur. Demografik sorular her bir
degisken i¢in ayn bir kod numarasi verilerek kaydedilmistir. Bu degiskenlerin
kodlandiktan sonraki kod ve kategorileri Cizelge 5.1°de verilmigtir.

Caligmada elde edilen yas degiskeni, belirli kusaklar arasinda yaratici
yOnetici tutumlarim algilamada farkllagmanin olabilecegi degerlendirilerek, Cizelge-
4.3’de goriilen yas kategorisi belirlenerek, analizlerde kullamlmustir. Orneklemi
olusturanlarin 6grenim durumu, en diigiik kategori 6n lisans mezunu olmak iizere 4
kategorili bir degisken olarak, yaratici yonetici tutumlarm algilama yoéniinden bir

farkhlagma beklentisi ile g;ailsma ve analizler kapsamina dahil edilmigtir.

77



Caligmada ele alinan egitim dizeyi degiskeni onlisans, lisans ve doktora
olarak sorulmug olup, analizlere baglarken 1°den 4’e kadar kodlandirimug, ancak
doktora diizeyindeki caliganlarin azlifi nedeniyle yiiksek lisans ve doktora diizeyi
birlikte ele alnmustir. Cahganlar arasinda cinsiyet agisindan yonetici tutumlarin
algilamada farklilagma olabilecegi beklentisi nedeniyle, cinsiyet degiskeni ¢aligma ve

analizlerde kullamlmamug blup; sadece orneklem sayisi ve yiizde olarak belirtilmigtir.

Kamu ve 0zel sektoérde caliganlarin gorev yeri, nobet, lojman durumu, tayin
vb. hizmetle ilgili esaslarda, evli veya bekar olmasmn belirleyici bir rol
oynayabilecegi ve bunun da orgit kilttring algilamada farkliliklar olusturabilecegi
disiincesiyle medeni hal durumu ¢ kategorili (evli, bekar, dul) olarak analizlerde
kullanilmustir.

Ankete katilanlarin kurumsal niteliklerini mukayeseye yonelik ¢alistigi kurum

kamu sektorii ve 6zel sektor olmak tizere iki degiskenli sorulmustur,

4.3.2. SOSYAL BEGENIRLIK OLCEGININ OLUSTURULMASI

Bireylerin kendileri veya iginde bulunduklart durum hakkindaki bir soruyu
yanitlarken, bir soru igeriginin diginda bazi etkiler altinda kaldiklari uzun zamandir
bilinen bir gergektir. Bu etkiler arasinda en genis ilgi uyandiran, soruyu yamitlayan
kisinin kendisinin digerlerince begenilen ¢zelliklere veya davramglara sahip gorme
ve gosterme egilimidir. Sosyal begenirlik etkisi olarak adlandirilan bu egilim, hem
Olgmenin gegerliligi, hem de kendi bagina bir kisilik boyutu olarak bir g¢ok

aragtirmamn sorusunu olugturmugtur (Kozan, 1984:448).

Soru kagidindaki “Sosyal Begenirlik” sorularimin belirlenmesinde Kamil
Kozan (1984) tarafindan olugturulan 20 soruluk Olgekten faydalamilmugtir. Ek-1’de
verilen sorular igerisinde “sosyal begenirlik” boyutunu Olgenler “Sb” olarak

kullanilmug, ters yonlii sorular ise “ Sb” ” seklinde gosterilmistir.

Aragtirmada sosyal begenirli§in yol agacagi yanigilart gorebilmek igin,

yaratict yOnetici tutumlarla 1lgili 26 soruyla birlikte 19 sorudaki olgekten olugan
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sosyal begenirlik 6lgegi birinci bolimdeki sorularn igine dahil edilmigtir. Yaratici
yonetici tutumlan degiskenlerinin sosyal begenirlik ile yiiksek korelasyon gostermesi
durumunda, bulgularin bu yanlihgi g6z Oninde bulundurarak yorumlanmasi
gerekmektedir. Soru ve Olgek bazinda belirlenen “sosyal begenirlik” puamnin

yitksekligi, kigilerdeki sosyal begenirlik etkisinin biytkligtini gostermektedir.

4.3.3. YARATICI YONETICI TUTUMLARI OLCEGININ
OLUSTURULMASI

Soru kagidindaki “yaratict orgit kiltiri olusturulan yonetici tutumlan”
Olgeginin  olusturulmasinda Sungur tarafindan Raudsepp’in (1997:224-230)
makalesinden faydalanan Varoglu, At¢i (1995) tarafindan olusturulan 9 soruluk
olgekten faydalamilmug ve sorularnn kapsamu genisletilerek 26 soruluk 6lgek haline
getirilmigtir. Olgek, ¢aliganlarin birey bazinda orgiit kiltiriini nasil algiladiklarim
dlgecek sekilde hazirlanmugtir. Soru kagidinmn ikinci boliiminde 26 soru halinde yer
alan yaratict orgiit kiltiiriind olugturan yonetici tutumlart sorular1 Ek-1" de verilmig
olup, “Y” olarak kodlanmustir. Bu boyutta soru ve Olgek bazinda alinan puamin

buyiikligi kisilerde algilanan yaraticr 6rgiit kiiltirinin yuksekligini gostermektedir.

4.4, VERI ANALIZ YONTEMLERI

Caligmada veri toplamu yontemi olarak, elden ve e-posta yolu ile anket
caligmast uygulanmugtir. Ornekleme alinan g¢aliganlardan soru kagitlarnt saghkli
olarak uygulayacak olanlar onceden belirlenerek, galisan sayisi kadar anket formu
elden veya e-posta ile gonderilmis ve anket konusunda bilgilendirilmislerdir. Anket
doldurmayr kabul eden bireylere anket uygulanmus ve kamudaki ¢aliganlarin
doldurdugu anketler elden, diger anketler gorevlendirilen sahislarca e-posta yolu ile
veya elden tarafimuza ulastinlmugtir. Toplanan tim anketler gerekli kontrollerden
sonra SPSS 10.0 istatistik programu kullamlmak suretiyle bilgisayara aktanlmig ve

veri analizleri bu programla yapilmigtir.
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Bir olgegin giivenilirligi ¢esitli yontemlerle hesaplanmakla birlikte, iglerinde
en yaygmn olam “ Igsel tutarliltk ( Internal Consistency) *“ yontemidir. Caligmada
sosyal begenirlik ve yaratict yonetici tutumlart sorularmin glvenilirliginin
belirlenmesinde, “ Cronbach Alpha giivenilirlik ol¢titia  ; gegerlilik analizlerinde ise
faktor analizi kullamlmugtir. Yaratict yonetici tutumlann ve sosyal begenirlik
duzeyleri arasindaki iliskfyi incelemek igin Pearson korelasyon analizi uygulanmugtir.
Sosyal begenirlik ve yaratici yonetici tutumlan sorularinin kamu ve 6zel sektorde
kargilagtiiimasinda t-Testi kullanilmugtir. Soru bazinda kamu ve o&zel sektor
kargilagtirtlmas: yapilirken, sorularin 5° 1i Likert tipi 6lgekle hazirlanmasi nedeniyle
Mann-Whitney U Testinden yararlanilmugtir. Bunun yam sira cevap dagilimlari sayi,

yizde ve medyan degerleri tespit edilmigtir.

Amirlerin  algilanan otorite kaynafmmn yaratici yonetici tutumlan ile
iligkisinin degerlendirilmesinde t-Testi kullanlmigtir. Calistify yere gore medeni hal,
egitim diizeyi ve yag degiskenlerinin sosyal begenirlik ve yaratict yonetici tutumlarn
boyutlariyla olan iligkisini degerlendirmede ¢ok yonli varyans analizi ( Univariate

Analysis of Variance, Bonferroni Test ) kullamlmigtir.
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BESINCI BOLUM

BULGULAR VE TARTISMA

5.1, ORNEKLEMIN OZELLIKLERI

Ormneklem grubunun 6zelliklerini ortaya koyan sorular, sorulann kodlandiktan
sonraki kategorileri ve bu kategorilerdeki 6rneklem sayilar1 ve yluzdeleri Cizelge 5.1°
de verilmigtir. Toplam 150 adet sorukagidimin degerlendirilmeye alinmasi nedeniyle
degiskenlerin dagiliminda belirgin farkhlagmalar goriilmektedir. Ozellikle cinsiyet
degiskeninin dagiiminda, kamu sektoriinde kadin galisan sayismn ¢ok az olmasi

nedeniyle cinsiyet degiskeni ¢aligma ve analizlerde kullanilmamugtir.

Cizelge-5.1: Kurumsal ve Demografik Nitelikleri Olgen Degiskenlerin Orneklem

Sayilar1 ve Yiizdeleri

KAMU OZEL
SEKTORD | SEKTOR | T1OPLAM
DEGISKEN SORU|KOD | N % n % n %

YAS 1

20-29 1 39 52 49| 63.3 88| 587
30-39 2 32 427 23] 307 55| 367
40 ve iistii 3 4 5.3 3 4 7 4.7
CINSIYET 2

Erkek 1 700 93.3 52 693 122] 813
Kadin 2 5 6.7 23] 307 28| 187
MEDENI HAL 3

Evli 1 46| 613 25 333 71 473
Bekar 2 29| 387 50 66.7 79] 527
EGITIM DUZEYI 4

On Lisans 1 9 12 6 8 15 10
Lisans 2 52| 69.3 63 84|  115] 76.7
Y.Lisans-Doktora 3 14 18.7 6 8 20 13.3
OTORITE 50

KAYNAGI . :

Uzmanlik 1 11| 147 41| 547 52 347
Odiillendirme 2 1 1.3 4 53 5 33
Cezalandirma 3 12 16 3 4 15 10
Makam-Statii 4 51 68 27 36 78 52
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5.2. OLCEKLERIN GUVENILIRLIGI VE YAPI GECERLILIGI

Giivenilirlik, 6lgiilmek istenen konunun siirekli olarak aym sembolleri almast,
aym siiregleri izlemesi ve aym Olgilerin kullamlmasi ile aym sonuglarin ahinmasidir;
Olgmenin tesadifi yanilgilardan armik olmasidir. Giivenilirlik teknik bir sorun olup,
bilimsel galigmanin ilk kosullarindandir. Aragtirmalarda, aym siireglerin izlenmesi ile
aym sonuglarin alinabilmesi istenir (Karasar, 1999:148). Bir 6lgegin giivenilirligi
cesitli yontemlerle hesaplanmakla birlikte, iclerinde en yaygin olam “igsel tutarlilik”
(internal consistency) yontemidir. Caliymada bu yontemle hesaplanan “cronbach
alpha givenilirlik o6lgiti” kullamlmugtir. Cronbach alpha degeri bir korelasyon
katsayis1 (r) olup, O ile 1 arasinda degisen degerler alir; deger bire yaklagtikga
guvenilirligin yitksek oldugu kabul edilir. Bir oOlgegin givenilir olarak kabul
edilebilmesi igin bu katsaymin 0.70 veya daha biyik olmasi gerekmektedir
(Ozen,1996:101). '

Olgmede gegerlilik ise, olgilmek istenen konunun olgiilebilmis olma
derecesidir; 6l¢iilmek istenenin bagka konularla kangtirilmadan olgiilebilmesidir. Bir
Olgmenin gegerli sayilabilmesinin ilk kosulu onun giivenilir olmasidir (Karasar,
1999:151). Gegerlilik testinin, giivenilirlik testinde oldugu gibi dayandif bir katsay1
yoktur. Bu nedenle gegerlilik testleri daha ¢ok kuramsal analizlerle yapilmaktadir.
Bir olgegin kuramsal éeg:erliliginin sinanmasinda “faktor analizi” siklikla kullamlan
bir yontemdir (Ozen, 1996:101).

Gegerlilik gesitlerinden birisi yiizey gesitliligidir. Yiizey gecerlilidi subjektif
bir degerlendirme olup, kuramsal agidan aragtirma esnasinda anketi uygulayan
kisinin edindigi izlenimler dogrultusunda 6lgegin incelenen degiskeni 6lcer goziikiip
gozikmedigini ifade eder (Karatepe, 1999). Bu tamimundan hareketle, arastirmada
kullamlan soru kagidinin ylzey gegerliligi incelenmis olup, 6lgegin igerigine yonelik
herhangi bir problemle kargilagimamigtir. Olgegin yakinsak gegerliligini ortaya
koyabilmek i¢in, betimleyici faktor analizine bagvurmak gerekmektedir. Betimleyici
faktor analizini uygulayabilmek igin de, bir takim ©n kosullar karsilanmahdir.

Bunlardan birincisi, érneklemin soru sayisindan fazla olmasidir. Bu biiyiikliigiin soru
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daha fazla olmas: kabul edilebilir bir 6lgiittiir (Ozen, 1996). Diger taraftan faktor
analizinde genellikle (+, —) 0.30 ve tzerinde faktor yiikii olan sorularin dikkate
alindig bilinmektedir (Ozen, 1996). Bu aragtirmada da 0.30’un altinda faktor yiki

olan soru saptanmamugtir.

5.2.1. SOSYAL BEGENIRLIK OLCEGININ GUVENILIRLIGI VE YAPI
GECERLILIGI
Sosyal begenirlik olgeginde yer alan 19 soru igin cronbach alpha giivenilirlik
katsayist kamu ve 6zel sektorde ayr ayn ele alinmistir. Buna gére kamu sektoriinde
sosyal begenirlik 6lgeginin cronbach alpha giivenilirlik degeri 0.73, 6zel sektorde ise
0.80 olarak bulunmustur. Bu degere gore oOlgegin giivenilirlifinin yitksek ve
uygulanabilir oldugu degerlendirilmektedir.

On dokuz sorudan olugan “sosyal begenirlik” 6lgegini olugturan degiskenlerin
tek boyut i¢in yapilan faktor yikleri Cizelge-5.2°de verilmistir. Cizelgede goruldugu
gibi faktor yiki 0.30’un altinda olan soru saptanmanmugtir.

Cizelge-5.2: Kamu ve Ozel Sektorde Sosyal Begenirlik Olgegini Olusturan Sorularn
Faktor Yikleri

Kamu Faktdr Yiikleri Ozel Sektor Faktor Yiikleri
sh01 0.584 0.784
8h02 0.707 0.752
sbh03 0.752 0.611
sh04 0.441 0.722
sh0s 0.589 0.614
sbh06 0.702 0.702
sh07 0.525 0.698
sh08 0.656 0.704
sh09 0.701 0.784
sb10 0.648 0.606
sb11 0.675 0.625
sb12 0.641 0.681
sb13 0.666 0.724
sb14 0.739 0.787
sh15 0.770 0.616
sh16 . 0.687 0.631
sh17 0.700 "~ 0.645
sh18 0.402 0.624
sbh19 0.639 0.676
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5.2.2. YARATICI YONETICI TUTUMLARI OLCEGININ GUVENILIRLIGI
VE YAPI GECERLILIGI

Yaratict yonetici tutumlan Olgeginde yer alan 26 soru igin cronbach alpha
guvenilirlik katsayis1 kamu ve o6zel sektorde ayn ayn ele alinmigtir. Buna goére kamu
sektoriinde yaratici yonetici tutumlan Slgeginin cronbach alpha guvenilirlik degeri
0.92, ozel sektorde ise 0.91 olarak bulunmustur. Bu degere gore Olgegin
giivenilirliginin yiiksek ve uygulanabilir oldugu degerlendirilmektedir.

Yirmi alti sorudan olugan “yaratici yonetici tutumlar” 6lgegini olusturan
degiskenlerin tek boyut igin yapilan faktor yikleri Cizelge-5.3’de verilmigtir.
Cizelgede gorildigi gibi faktor yiiki 0.30’un altinda olan soru saptanmamugtir.

Cizelge-5.3: Kamu ve Ozel Sektorde Yaratict Yonetici Tutumlar Olgegini Olusturan
Sorularin Faktor Yiikleri

Kamu Faktdr Yiikleri | 0%l Sektor Faktor
Yiikleri
Yoi 0771 0.777
Y02 0727 0.780
Y03 0.722 0.720
Y04 0.683 0711
Y05 0.795 0.758
Y06 0.692 0.691
Y07 0.548 0.728
Y08 0.637 0.834
Y09 0.671 0.762
Y10 0.592 0.751
Y11 0618 0.644
Y12 0.690 0.692
Y13 0.768 0.766
Y14 0.693 0.740
Y15 0.702 0811
Y16 0.689 0.735
Y17 0.777 0.695
Y18 0.782 0.587
Y19 0.604 T 0697
Y20 0777 0.714
Y21 0.828 0717
Y22 0.671 0.789
Y23 0.670 0.719
Y24 0.640 0.760
Y25 0.726 0.720
Y26 0.577 0.706

84



5.3. KAMU VE OZEL SEKTORDE SOSYAL BEGENIRLIK VE
YARATICILIK EGILIMLERI

Sosyal begenirlik 6l¢eginin olugturulmasinda 19 soru esas alinmig olup, kamu
¢aliganlanmin ortalamast 71.99, standart sapmasi 8.16; ozel sektorde galiganlarin
ortalamasi 68.52, standart sapmasi 9.81°dir. En yiksek puamn 95 oldugu g6z 6niinde
bulunduruldugunda, kamu ve 6zel sektérde g¢aliganlarin sosyal begenirlik egilimleri
ortalamalannin yiiksek oldugu gorilmektedir. t testi sonucunda kamu ve ozel sektor
calisanlarinin  sosyal begenirlik diizeyleri arasinda anlamh  bir iligki oldugu
(P(0.02) < 0.05) gorilmastir. Cizelge-5.4’de goriildugu gibi kamu galiganlarinin
sosyal begenirlik egilimi 6zel sektor galisanlarina gére anlaml bir bigimde yiiksektir.

Tirk tipi yonetim yapisimn ortaklasa davramgei, gelenekgi, ortak deger ve
davranglan onde tutan ve kendince gigli saydigi cevresel faktorlerden ¢ok
etkilendigi distunildigunde, ¢aliganlarin sosyal begenirlik diizeylerinin yiiksek
¢tkmasinin  anlamh oldugu dastnilebilir. Dolayisiyla, yaratici yonetici tutumlar
degiskenlerinin, sosyal begenirlik ile yiiksek korelasyon gostermesi durumunda,
bulgularin bu yanliligi g6z oniinde bulundurularak yorumlanmas: gerekmektedir.
Caligti1 yere gore sosyal begenirlik ve yaratict yonetici tutumlan diizeyleri Cizelge-

5.4’de verilmigtir.
. YORWE &, - .”u
L+ ] TY TPRR m :

Cizelge-5.4: Caligtipy yere gore sosyal begenirlik ve yaratici yonetici tutumlan

dizeyleri.
Cahstidy Yer N Ortalama| Standart Sapma | ¢ Deferi| P
Sosyal Begenirlik Kamu Sektori 75 71.99 8.16
Ozel Sektor 75 68.52 9.81 2353 | 0.02
Yaratict Yonetici Kamu Sektdrit 75 74.84 19.35
Ozel Sektir 75 90.75 18.49 51461 0.000

Yaratict yonetici tutumlan 6lgeginin olusturulmasinda 26 soru esas alinmig
olup, kamu calisanlarimn ortalamasi 74.84, standart sapmasi 19.35; o6zel sektor
¢ahiganlarimin ortalamast 90.75, standart sapmast 18.49 bulunmustur. Kamu ve 6zel

sektor caliganlarinm yaratici yonetici tutumlan egilimleri arasinda anlaml bir iligki
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oldugu (P(0.000) < 0.05) gorilmigtir. Kamu g¢aliganlarimin yaratict yonetici
tutumlarini algilama dizeyleri, 6zel sektér galiganlarina gore anlamh bir bigimde
distktiir.

Yaratic1 yonetici tutumlant ve sosyal begenirlik dizeyleri arasindaki iligkiyi
incelemek igin Pearson korelasyon analizi uygulanmustir. Sonu¢ olarak kamuda
sosyal begenirlik ve yaratict yonetici tutumlant arasinda anlamh bir iligkinin
olmadig, (pearson korelasyon = 0.146, sig = 0.211), benzer sekilde ¢zel sektorde de
sosyal begenirlik ve yaratici yonetici tutumlan arasinda anlamlt bir iliski olmadig
(pearson korelasyon = 0.142, sig = 0.225) gorilmigtir. Bu bulguya gore, her iki
sektorde caliganlann da sosyal begenirlik diizeylerinin birbirine yakin degerler
almasina ragmen, bu egilimlerinin yaratici yonetici tutumlanna iligkin algilamalarin
etkilemedigi goriilmektedir.

Her iki sektorde de sosyal begenirlik diizeyleri birbirine yakin degerler
alirken, yaratict yonetici tutumlan diizeylerinin farklilagmasi ve sosyal begenirlik
diizeyleri ile yaratici yonetici tutumlanni algilama diizeyleri arasinda anlamh bir
iligki olmamasi, c¢aliganlarnin yaratici yonetici tutumlanm degerlendirirken, soru
igeriginde sosyal begenirligin etkisinde kalmadiklarit géstermektedir. Kamu ve 6zel
sektor sosyal begenirlik ve yaratici yonetici tutumlan arasindaki iligkiler Cizelge-
5.5’de verilmugtir.

Cizelge-5.5: Cahigilan Yere Gore Sosyal Begenirlik ile Yaratici Yonetici Tutumlan
Toplam Puanlart Arasindaki iligkiler

YARATICILIK
o . 1. |Pearson Korelasyon 0.146
KAMU SEKTORU Sosyal B lik
osyal Bebentrlik  lamiiik 0.211
... |Pearson Korelasyon 0.142
ZEL SE R B lik
OZEL SEKTO Sosyal Begenitlik 1 il 0.225

Cizelgede-5.5’de goriildiigii tizere sosyal begenirliin yaratici orgiit kiiltiiriini

algilama tGizerine ne kamu sektdriinde ne de 6zel sektorde anlamlt bir etkisi yoktur.
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Bu nedenle sosyal begenirligin yaratict orgiit kiiltiirii {izerindeki etkisinin
arndinlmasma gerek kalmamugtir.

5.3.1. SOSYAL BEGENIRLIK SORULARININ DEGERLENDIRILMESI

Sosyal begenirlik sorularmin kamu ve ozel sektérde karsilagtirlmasinda t-
Testi kullamlmugtir. t-Testi ile iki gurubun ortalamalani kargilagtinlarak aradaki
farkin rastlantisal olarak mu, yoksa istatistiksel olarak m: anlamli olduguna karar
verilir. Kiigiik ornekleme teorisi olarak da bilinen t dagilimu, kigitk 6rneklemlerle
galigmaya imkan vermesi nedeniyle arastrmacilar igin biiyilk kolayhklar
saglamaktadir.

Sorulanin 5°1i Likert tipi olgekle hazirlanmasi nedeniyle mukayese yapilirken
Mann-Whitney U Testinden yararlanilmigtir. Sonug olarak 1, 3, 4, 7 ve 8. sorularda
kamu ve 6zel sektor arasinda anlamli bir iligkinin olmadifi saptanmustir. Ankete
katilan personelin sosyal begenirlik cevap dagilimlan sayi, yizde ve medyan
degerleri olarak Ek-2’de verilmigtir.

Medyan bir olgegin orta noktasidir, medyanin izerinde ve altinda esit
miktarda deger bulunur. % 50 oram medyanin diger bir ifade seklidir. Bu tammdan
hareketle kamu ve ozel sektérde medyan degerleri incelendiginde, medyan
degerlerinin aym1 veya yakin degerler tagidign gorilmektedir. Yalmzca “Bazen
toplum yararim gozetmeden hareket ediyorum” sorusunda, kamu ¢aliganlan “Kismen
katiliyorum” cevab: verirken, 6zel sektor galiganlan “Pek katilmiyorum™ cevabr ile
birbirlerinden farklilagmaktadir. .

5.3.2. YARATICI YONETICI TUTUMLARININ DEGERLENDIRILMESI

Yaratict yonetici tutumlarmin  medyan degerleri incelendiginde kamu
g:é,hsanlanmn medyan degerlerinin, 6zel sektor caliganlarina oranla diisiik oldugu;
yaratici yonetici tutumlannin kamuda daha disiik degerlefde oldugu gorilmektedir.

Ozellikle ¢alganlann o6zel yeteneklerinin degerlendirilmesi, adil odiillendirme
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yapilmasi, elegtirilerin agikga ortaya konmasi, yaratict digiinmenin tegvik edilmesi,
Ozgiiven saglanmasi, yonetime herkesin katthmunin  tegviki, gevreyle 6i’gﬁtsel
etkilesim saglanmasi, yaratici fikirler igin toplantilar yapilmasi konulaninda kamu
yoneticilerinin, 6zel sektor yoneticilerine oranla daha diigiik diizeylerde oldugu
goriilmektedir. Bunlarin yam swra Orgiitsel bagartya ulagmada bireysel insiyatif
kazandirma, yonetimde ‘engel ve kisitlamalanin azaltimas: ve galiganlarin bireysel
yeteneklerini geligtirmek icin zaman ayrilmasi konularnin her iki sektérde de dusiik

diizeylerde oldugu saptanmugtir.

Kamu ve Ozel sektoriin yaratict yonetici tutumlarimn mukayesesi yapilirken,
sorularin 5°li Likert tipi 6lgekte olmasi nedeniyle t testinde Mann-Whitney U Testi
kullanilmugtir. Buna gére 1, 2, 11 ve 21. sorularin digindaki sorularda kamu ve 6zel
sektér arasinda anlambi bir iligki bulunmaktadir. Ankete katilan personelin yaratici
yonetici tutumlan cevap dagilimlan sa'ytl, yiuzde ve medyan degerleri olarak Ek-3’de

verilmigtir.

Kamu ve ozel sektorde yaratict yonetici tutumlarim belirleyen etmenleri ve
diizeyleri incelemek maksadiyla faktor analizi yapilmustir. Faktor analizleri sonuglan
Ek-6’da verilmigtir. Analiz sonuglarina gore kamuda 7 faktor olusurken, 6zel
sektorde 8 faktor belirlenmistir. Analiz sonuglarina gore kamuda belirlenen 7
faktorin kimulatif varyanst % 69.4 iken, ¢zel sektorde belirlenen 8 faktériin
kiimiilatif varyansi ise % 73.3 olarak saptanmugtir. Gorildigi gibi faktorler,
olgtlmek istenen yaratici yonetici tutumlarim gogunlukla agiklamaktadir. Bunun yam
sira, her degiskenin tek bagmma Olgtigii degeri ifade eden faktor yiikleri
(Communalities) 0.548 ile 0.884 arasinda degigim gostermektedir.
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Cizelge-5.6: Kamu ve Ozel Sektorde Yaratic1 Yonetici Tutumlan Faktor Analizi .

verme
Biz bilinci, birliktelik

KAMU SEKTORU OZEL SEKTOR
Faktér 1
Adil tdiillendirme Adil édiillendirme
Maddi-Manevi édiiller Maddi-Manevi 6diiller
Kargihikli duygusal sorunun agilmast Karsilikli duygusal sorunun agilmas:
Grup-arkadas degerlerinin agilmasi Grup-arkadag degerlerinin agilmas:
Orgiit amaglarinin basit, anlasilir olmasi Orgiit amaglarinn basit, anlagilir olmasi
Calisanlann farkh yontem kullanmasina izin Yaraticilifin denetlenmesi

Calisanlanin 6zel yetencklerinin dikkate alinmasi
Yaratici toplantilar diizenlenmesi

Kiimiilatif Yiizde: 44.2

Sorumlu, ézdisiplinli birey olmalarinin Cevreyle etkilegimli drgiit
6zendirilmesi
Ozgiiven

Kiimiilatif Yiizde: 36.7 | 33.6
Faktor 2
Yetki devri Calisanlarin yaratici olmalan &zendirilmesi
Yonetimle ilgili engel kisitlarin azaltiimas: Yaraticilik, yenilik igin yeterli mali destek
Yaratict toplantilar diizenlenmesi Plan, programlara herkesin katilim1
Bireysel yetenekleri gelistirme konusunda zaman | Karar siirecine katitlim

Bireysel yetenckleri geligtirme konusunda zaman

42

Faktor 3

Yaraticihgin denetlenmesi

Caliganlarin 6zel yeteneklerinin dikkate alinmast
Caliganlarin yaratici olmalan ézendirilmesi

Kiimiilatif Yiizde: 50.1

Sorumlu, 6zdisiplinli birey olmalarinin
dzendirilmesi

Ozgiiven

Yénetimle ilgili engel kisitlarin azaltilmasi
48.3 .

Faktor 4
Fikirlerin gegitlendirilmesi
Yaraticilik, yenilik i¢in yeterli mali destek

Grup, bireyler arasi giig iligkileri
Calisanlarin farkl: yéntem kullanmasina izin
verme

Biz bilinci, birliktelik

Grup, bireyler arasi giic iligkileri
Kiimiilatif Yiizde: 65.5

Kiimilatif Yizde: 56.6. | 54.1
Faktor 5
Sosyal etkinlikler Sosyal etkinlikler
Karar siirecine katilim Risk alma
Cevreyle etkilesimli 6rgiit

Kiimiilatif Yiizde: 61.3 | 60

Faktor 6
Risk alma Bireysel basanlar

Kullanilan hizmet ve kavramlarin sorgulanmasi
65

Faktir 7

Bireysel bagarilar Yetki devri

Plan, programlara herkesin katilum
Kiumiilatif Yiizde: 69.4 | 69.3

Faktor 8

- Fikirlerin gesitlendirilmesi
Kiimiilatif Yiizde: - | 73.3
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Cizelge-5.7: Kamu ve Ozel Sektorde Yaratict Yonetici Tutumlan Faktor Yiikleri
Cizelgesi

VARYANS KOMULATIF
FAKTOR OZDEGER YUZDESI YUZDE SORULAR

KAMU OZEL KAMU OZEL KAMU OZEL KAMU OZEL

. 7,10,12, | 4,5,10,12
Yo1 9.529 8.736 36.650 33.599 36.650 33.599 | 13,14,15, | 13,14,18,
16,17,18 | 24,26

8,13,25, | 6,11,19,

Y02 1.953 2.180 7510 8.386 44.161 41.985 26 2023
Y03 1.700 1.652 . 6.538 6.353 50.699 -48.338 | 4,5,6 7,17,25
Y04 1.545 1.506 5.941 5.791 56.640 54.129 | 9,11 3,15, 16
Y05 1.223 1.505 4.705 5.789 61.344 59.918 | 1,23,24 1,2

Y06 1.092 1.299 4.202 4.997 65.546 64915 |23 21,22
Y07 1.007 1.137 3.873 4.373 69.419 69.288 | 20,21 8

Y08 - 1.038 - -] 3993 - 73.281 | - 9

Kamu ve 6zel sektorde faktor yikleri incelendiginde, her iki sektorde de
yaratict yonetici tutumlarinin baginda yonlendirme, 6dillendirme,gatigma yénetimi
ve risk istlenme ©on plana cikarken; yaraticilik i¢in gerekli olan bireysellik,
butiinlestirme ve 6zdeslesme ile ilgili kavramlarin varyans yiizdelerinin daha diigiik
degerler aldigy tespit edilmistir. Bulgularin bu yam Varoglu ve At¢t’ min ( 1995 )
tespit ettigi faktor yapisiyla paralellik gostermektedir. Kamu sektoriinde biz bilinci,
birliktelik, sorumluluk, 6zdisiplin, 6zgiiven, yonetsel engel ve kisitsal, yetki devri
gibi ice doniik ve daha gok yapiyla ilgili kavramlar iist siralarda yer almaktadir. Ozel
sektorde ise yaraticihfin denetlenmesi, ¢alisanlarin yetenekleri, ¢evreyle etkilesim,
yaraticihin. 6zendirilmesi, herkesin katilimi gibi diga doniik ve daha ¢ok insana
yonelik kavramlarin 6nem kazandig: tespit edilmistir. Ozel sektorde denetleme ilk
faktor icinde yer alirken, kamu sektoriinde igiincii faktor olarak yer almaktadir.
Ayrica ozel sektorde yetki devri ve fikirlerin cesaretlendirilmesi sorular ayri birer
faktor olarak belirginlesmistir. Sonug olarak, kamu ve ozel sektdrde ¢aliganlarnin
yaratict tutumlanm algillama diizeyi ve yaratici orgit kiltiri boyutlanmn igerigi
farkliliklar gostermektedir. '
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5.4, AMIRLERIN ALGILANAN OTORITE KAYNAGININ YARATICI
YONETICI TUTUMLARI ILE ILIiSKiSi

Soru kagidimn ikinci boliminin sonunda “Sizce amirleriniz otoritelerini
genelde hangi temele dayandirmaktadir?” sorusuna, astlar tarafindan algilanan otorite
kaynag1 sorgulanmaya c;éhsﬂnushr. Bu soruya verilen cevaplarin frekans dagilimlar
Cizelge-5.1°de verilmigtir. Elde edilen cevaplar yeniden kodlanarak (uzmanlik-bilgi
ve odiillendirme = 1; cezalandirma ve makam-statii = 2), iki kategorili yeni bir
degisken elde edilmis ve bu degisken yaratici yonetici tutumlan ile t-Testine tabi
tutulmusgtur.

Cizelge-5.8 incelendiginde uzmanlk-6dillendirme olarak cevaplandiran 6zel
sektor caliganlarinin  yaratict  yonetici  tutumlant ortalamast 95.47 iken, kamu
calisanlarmin = 95.67 bulunmustur. Uzmanlik-bilgi, o6dillendirme cevaplarint
isaretleyen kamu ve ozel sektor ¢alisanlari arasinda (P(0.972) > 0.05) anlamli bir
iligkinin olmadi belirlenmigtir. Aym ¢izelgede ceza ve makam-statii cevabim
isaretleyenlerden 6zel sektordekilerin yaraticit yonetici tutumlarn ortalamasi 83.67
iken, kamu g¢alisanlariin 70.87 bulunmugtur. Ceza ve makam-stati cevabim
isaretleyen kamu sektori ve ozel sektor galiganlan arasindaki iligki ise anlamlidir
(P(0.001) < 0.05).

Cizelge-5.8: Kamu ve Ozel Sektorde Yaratict Yonetici Tutumlanmn Algilanan
Otorite Kaynag; ile Iligkisi

OZEL SEKTOR KAMU SEKTORU
. STANDART STANDART
OTORITE | ORTALAMA ORTALAMA
SAPMA SAPMA
Uzmanhk, Bilgi t=0.035
. 95.47 +17.40 95.67 +18.05
Odiillendirme P=0.972
Ceza =-3.322
83.67 +18.10 70.87 . +17.01
Makam Statii P=0.001
t=2.832 t=4.585
P=0.006 P=0.000
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Ozel sektorde uzmanlk-bilgi ve odillendirme cevabi verenlerle, ceza ve
makam-statii cevabim verenlerin, yaratict yonetici tutumlarimi algilama diizeyleri
arasindaki iligki anlamlidir (P(0.006) < 0.05). Aym sekilde kamuda da uzmanlik-bilgi
ve Odillendirme cevabi verenlerle, ceza ve makam-statii cevabi verenlerin yaratici
yonetici tutumlarim algilama dizeyleri arasinda (P(0.000) < 0.05) anlamli bir iligki

saptanmugtir.

Yukandaki bulgular 1siginda uzmanlik-bilgi ve o6dillendirmeye dayanan
yaratict yonetici tutumlan degerlerinin, ceza ve makam-statiiyii on planda tutan
yaratici yonetici tutumlan degerlerine oranla yiiksek oldugu; yonetsel yaraticilik igin
otorite kaynagi segiminde yoneticilerin uzmanlik, bilgi ve odillendirmeye dayali
yonetim anlayigmu uygulamaya koydugunda orgiitsel yaraticilifin yiikselecegi
degerlendirilmektedir. Diger yandan 62e1 sektorde otorite kaynafini ceza, makam-
stati olarak algilayanlarin yaratici yonetici tutumlanm kamu sektériindekilere oranla
daha olumlu degerlendirdikleri goriilmektedir.

Omeklemin ve orgitiin ortam kogullan boyutunda degerlendirildiginde,
ozellikle birokratik yapilarda yaratict orgut kiltiiri yaratmak igin yapisal ve bireye
yonelik g¢abalar, mutlaka yonetici tutumlanimin degigtirilmesi siirecinden sonra
ongoriilmesi gereken agamalar oldugu gorilmektedir. Diger bir deyisle, 6zellikle iist
yonetimin tutumlart yeni bir Orgit kaltiri yaratacak gekilde yaraticiliga
yoneltildikten sonra galiganlann bu konuda egitimi ve yapisal diizenlemelere (yetki
devri, denetimin niteliginin degistirilmesi, iletisim siire¢lerinin diizenlenmesi, bagar

degerlendirme sisteminin yenilenmesi v.b.) gitmek anlamli olacaktir.
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5.5. KURUMSAL VE DEMOGRAFIK DEGISKENLERIN SOSYAL
BEGENIRLIK VE YARATICI YONETICI TUTUMLARI BOYUTLARI
ILE ILISKiSININ GENEL DEGERLENDIRMESI

Caligtip1 yere gére medeni hal, egitim diizeyi, yas ve cinsiyet degiskenlerinin
sosyal begenirlik ve yaratict yonetici tutumlann boyutlanyla olan iligkisini
degerlendirmede g¢ok yonli varyans analizi (Univariate Analysis of Variance)
kullamlmugtir. Sosyal begenirlik ve yaratici yonetici tutumlan bagimh degigken
olarak; demografik nitelikler ise bagimsiz degigskenler olarak alinmug olup, Cizelge-
5.9°da verilmistir. Cizelgedeki bilgiler dogrultusunda, demografik 6zelliklerle sosyal
begenirlik ve yaratici yonetici tutumlant boyutlan arasinda anlamli bir iligkinin
olmadig belirlenmigtir.

Orgiitsel yaraticiik boyutunda medeni hal, egitim diizeyi, yas ve cinsiyet
degiskenlerinin her iki kurumda da ‘anlamh sonuglar vermedigi gorilmektedir.
Dolayisiyla yaratict 6rgit kultirii olusturmada demografik 6zelliklerden gok yapisal
ve yonetsel oOzelliklerin ©6nem kazandifn degerlendirilmektedir. Demografik
degiskenler bagimsiz degisken seklinde degil tamimlayict ozellikler seklinde ele
alinmigtir.  Bu ozelliklerin etkili olup, olmamasi alinan 6rneklem 6zelliklerine baglh
oldugundan degiskenlik gosterebilecektir.

Cizelge-5.9: Kurumsal ve Demografik Degiskenlerin Sosyal Begenirlik ve Yaratici
Yoénetici Tutumlan ile Tligkisi

Degisken Sosy.al. Yaratici Yonetici
Begenirlik Tutumlan
Cahgtifn Yer * Medeni Hal | Anlamlilik (Sig) 0.403 0.454
Cahgtufn Yer * Egitim Diizeyi | Anlamlilik (Sig) 0.685 0.365
Cahigtifr Yer * Yag Anlamlilik (Sig) 0.643 0.194
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SONUC

Bu caligma, kamu ve ozel sektoér kuruluglarinda gorev alan gesitli 6grenim
diizeyindeki ¢aliganlann, yaratici orgiit kiltorini olusturan yonetici tutumlarina
iligkin algilamalarinin deéerlendirmesi ve her iki sektordeki yonetimlerin yaraticiliga

yOnelik tutumlarimin kargilagtirilmasina yoneliktir.

Sosyal begenirlik etkisi, soruyu yamtlayan kisinin kendisinin digerlerince
begenilen 6zellikleri veya davraniglara sahip gorme ve gosterme egilimidir. Soru ve
dlgek bazinda, her iki sektorde de “sosyal begenirlik” diizeylerinin yiiksek oldugu ve
kamu ve 6zel sektor ¢aliganlarimin sosyal begenirlik diizeyleri arasinda anlamh bir
iligki oldugu saptanmustir. Tiirk insanun dinsel belirlenimcilikten ve kendince giigli
saydidi gevresel faktorlerden g¢ok etkilendigi ve digsal egilimli olduklan
diisiiniildaginde, sosyal begenirlik dazeylrinin yiksek ¢ikmasi beklenen bir
sonugtur. Bu sonug, Olgeklerin ve c¢aligmalarin farklihii nedeniyle bire bir
kargilagtirma imkani olmasa da Hofstede (1993), Sargut (1994) ve Kozan (1989)
tarafindan yapilan, Tirk insaninin denetim noktast ve kiltari ¢alismalariyla

paralellik gostermektedir.

Kamu ve 6zel sektorde sosyal begenirlik diizeyleri birbirine yakin degerler
alirken, yaratici yonetici tutumlan algillama diizeylerinin farkhilagtifi ve sosyal
begenirlik diizeyleri ile yaratict yonetici tutumlarn algillama diizeyleri arasindaki
iligkinin anlamsiz oldugu goérilmistiir. Bu nedenle sosyal begenirligin yaratici orgit
kiiltiird  zerindeki etkisinin anndinlmasmma gerek kalmamugtir. Dolayisiyla,
caliganlarin  yaratict yonetici tutumlarma iligkin degerlendirmelerinde, sosyal

begenirligin etkisinde kalmadiklar saptanmugtir.

Yaratict  yonetici  tutumlanm  algilama  diizeyleri medyan degerleri
incelendiginde, kamu sektort yonetici tutumlaninin 6zel sektére oranla daha disik
diizeyde olduklann gorilmektedir. Ozellikle cahsanlarin  6zel yeteneklerinin

degerlendirilmesi, adil 6dillendirme yapilmasi, elegtirilerin agtk¢a ortaya konmasi,
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yaratict diginmenin tegvik edilmesi, Ozgliven saglanmasi, yoOnetime herkesin
katihmmin ~ tegviki, g¢evreyle oOrgiitsel etkilesim saglanmasi, yaratici fikirler igin
toplantilar yapilmas: konularinda 6zel sektor yoneticilerinin, kamu yoneticilerine
oranla daha etkili olduklar tespit edilmigtir. Bunlarin yam sira orgiitsel basariya
ulagmada bireysel insiyatif kazandirma, yoOnetimde engel ve kisitlamalarin
azaltilmast ve caliganlarin bireysel yeteneklerini gelistirmek igin zaman aynlmasi

konularinda her iki sektor yoneticilerinin de yeterince etkili olmadigi saptanmugtir.

Kamu ve ozel sektorde faktor yukleri incelendiginde, her iki sektoérde de
yaratici yonetici tutumlarmn baginda yonlendirme, 6dillendirme, gatigma yonetimi
ve risk fstlenme oOn plana ¢ikarken; yaraticilik igin gerekli olan bireysellik,
bitinlestirme ve 6zdeglesme ile ilgili kavramlarn varyans yiizdelerinin daha digiik
degerler aldig1 tespit edilmigtir. Bulgulapn bu yan Varoglu ve Atgr’nin (1995) tespit
ettigi faktor yapisiyla paralellik géstermektedir. Kamu sektoriinde biz bilinci,
birliktelik, sorumluluk, o6zdisiplin, 6zgiiven, yonetsel engel ve kisitlar, yetki devri
gibi ice donik ve daha ¢ok yapiyla ilgili kavramlar iist siralarda yer almaktadir. Ozel
sektorde ise yaraticilifin denetlenmesi, ¢alisanlarin yetenekleri, ¢evreyle etkilegim,
yaraticiligin 6zendirilmesi, herkesin katilimi gibi diga donik ve daha ¢ok insana
yonelik kavramlarin 6nem kazandig: tespit edilmistir. Ozel sektorde denetleme ilk
faktor i¢inde yer alirken, kamu sektoriinde tgincii faktor olarak yer almaktadir.
Ayrica 6zel sektorde yetki devri ve fikirlerin cesaretlendirilmesi sorulann ayn birer
faktor olarak belirginlesmigtir. Sonu¢ olarak, kamu ve o6zel sektdérde galisanlarin
yaratic tutumlarm algilama diizeyi ve yaratict orgiit kaltiri boyutlanmin igerigi

farkliiklar gostermektedir.

Yonlendirme, odillendirme ve ¢atiyma yonetiminin her iki sektérde de en
onemli faktorler olarak ortaya ¢tkmasi, liderin sistemden daha énemli iglevlerinin ve

belirleyiciliinin oldugu 6rgutsel ortamlardaki beklentiler ile uyumlu bir sonugtur.
Batidan alinarak kamu sektoriinde bir ¢ok kuruma uyarlanan makine 8rgiit
modeli liderden ok, sistemi one almaktadir. Ancak Bati toplumlarindaki sistem

onceligi, bireycilik nedeniyle birey haklarim yok etme gibi bir sonu¢ dogurmazken,

95



glic mesafesinin fazla oldugu, ortaklaga davramgt 6ne alan Tirk toplumu gibi
toplumlarda makine 6rgiit modeli, birey haklarm yok edebilmektedir. Bunun yam
sira  kiiltiirimiize uygun olan liderlik stili, makine 6rgiitiin éngordiigii gibi sonug
noktasinda degil, tersine siiregte yogunlagan, ige ve galigan insana yakin duran, astlan
bakip biiyiitmeye, kollamaya yatkin, hamilik yaklagimini 6ne alan liderlik davramg:
ve stilidir. Dolayisiyla, yéjneticilerin yonlendirme ve catigma yoneminde Tirk kiiltiir
yapisim da gbz oOniine alan uygun yonetim stilleri geligtirmelerinin uygun olacag

degerlendirilmektedir.

Soru kagidiin ikinci bolumiinin sonunda “Sizce amirleriniz otoritelerini
genelde hangi temele dayandirmaktadir?” sorusuyla, astlar tarafindan algilanan
otorite kaynag sorgulanmaya caliglmigtir. Ankette uzmanlik-bilgi ve odiillendirme
cevaplarim igaretleyen kamu ve 6zel sektor galiganlarinin  yaratict yonetici tutumlan
algilama diizeyleri arasindaki iliskinin anlamsiz oldugu; ancak ceza ve makam-statii
cevabm igaretleyen kamu ve ozel sektdér galiganlanmin yaratict yonetici tutumlan

algilama diizeyleri arasindaki iligkinin anlamli oldugu saptanmugtir.

Amirlerin otorite kaynag: ile yaratici yonetici tutumlan diizeylerinin iligkisi
incelendiginde; uzmanlik, bilgi ve odiillendirme cevabim verenlerin, ceza ve makam
statli cevabim verenlere oranla, yaratict Orgut kiltiri diizeylerinin daha yiiksek
oldugu saptanmigtir. Bunun yam sira her iki sektorde de uzmanlk, bilgi ve
odillendirme cevabi verenlerle, ceza ve makam statii cevabi verenler arasinda
iligkinin anlamli oldugu saptanomustir. Yonetsel yaraticihk igin otorite kaynagi
segiminde yoneticilerin uzmanlik, bilgi ve &diillendirmeye dayali yonetim anlayigim
uygulamaya koydugunda oOrgutsel yaraticiligin yiikselecedi degerlendirilmektedir.
Diger yandan ozel sektorde otorite kaynafim ceza, makam-statii olarak
algilayanlarin yaratici yonetici tutumlarimin, kamu sektoriindekilere oranla daha

olumlu degerlendirdikleri tespit edilmigtir.
Her orgiite ve her bireye uyacak yaratict kiiltir Harrison’un (1987)
terminolojisinde basart yonelimli kuiltiir ile destek yonelimli kiltiiriin karisimudir.

Giice ve role yonelik kiiltiirlerde otorite, kurallar, makam-statii ve ceza kavramlar
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yonetici niteliklerini tanumlarken; basart yonelimli ve destek kiiltiirlerinde
uzmanhk, bilgi, etkili iletisim, bireyler arast yakin ve ilumh iligkiler, fikir birligi
kavramlar1 yonetici niteliklerini tamimlamaktadir. Amirlerin otorite kaynagim
uzmanlik, bilgi ve odillendirme olarak algillayanlarin orgit kiltiirlerinin, ceza ve
makam-statii olarak algilayanlara oranla daha yiksek olmast nedeniyle, basan
yonelimli kultir ve destek kiiltiir yapisina; ceza ve makam-statii cevabi verenlerin
kiltir dizeylerinin de giic ve rol (statli) kiiltiir yapisina yakin oOzellikler tagidig

soylenebilir.

Sosyal begenirlik ve yaratict yonetici tutumlari bagimli degisken olarak,
demografik nitelikler ise bagimsiz degiskenler olarak alindiginda, demografik
ozelliklerle sosyal begenirlik ve yaratict yonetici tutumlan boyutlar arasinda anlamli -

bir iligkinin olmadig belirlenmistir.

Yaratict yonetici tutumlart algilama diizeyleriyle, caligtigt kuruma gore
medeni hal, egitim diizeyi, yas ve cinsiyet degigkenleri arasindaki iligkinin anlamsiz
oldugu gorilmektedir. Dolayistyla yaratict orgiit kiltiri olusturmada demografik
Ozelliklerden c¢ok yapisal ve yonetsel ozelliklerin 6nem kazandigi soylenebilir.
Demografik degiskenler bagimsiz degiskenden ¢ok, tammlayict ozellikler seklinde
ele almmgtir. Bu Ozelliklerin etkili olup, olmamasi alinan orneklem 6zelliklerine

bagh oldugundan degiskenlik gosterebilecektir.

Orneklem ve orgiit ortam kosullari degerlendirildiginde, kamu yapilarinda
yaratict Orgut kulturi yaratmak igin yapisal ve bireye doniik ¢abalanin, mutlaka
yonetici tutumlanimin degistirilmesi stirecinden sonra ongorilmesi gereken agamalar
oldugu degerlendirilmektedir. Ust yonetimin tutumlarn yeni bir érgiit iklimi yaratacak
sekilde yaraticthia yoneltildikten sonra, yetki devri, denetim niteliginin
degistirilmesi, iletisim streglerinin  diizenlenmesi, performans degerlendirme
sisteminin yenilenmesi gibi yapisal diizenlemelere gitmek ve galiganlari egitmek
daha etkili olacaktir. Aksi takdirde orgiitsel yaraticiik azalacagi gibi, ¢alisanlarin
performansinda dugiisler ve hatta 6rgutten ayrilmalar gériilebilir. Bulgularin bu yam

Varoglu ve Atgr’nin (1995) galigmalanyla paralellik gostermektedir.
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Kamu sektorine hakim olan ve hig¢ esneme payi olmayan makine
burokrasisinin, ayrim ve bilimsel analiz yapilmadan tim kamu kurum ve
kuruluglarina egemen kiinmasi nedeniyle zaman igerisinde kamu sektorii ile 6zel
sektorin orgit yapilanmalan arasinda farkliliklar ortaya gikmugtir. Ozel sektorde,
kamu sektoriine oranla hiyerarsik kademelenmenin az olmasi, 6rgiit yapilanmin daha
kiigik ve bigimsel olmayan yapilar olmasi; yaraticiik igin gerekli olan orgiit
igerisinde yiiz ylze iletisim ve dogrudan nezaret imkamnin artmasina, gevreye tepki

zamaninin kisalmasina ve esneklige olanak vermektedir.

Yerel kalturimiize uygun yaratict orgiit kiiltiirii olusturulmasinda lidere ve
tepe yoOnetimine buyik gorevler diismesine ragmen; bilhassa kamu sektoriinde her
iktidar degisimiyle birlikte, bu yoneticilerin deSismesi ve yonetici segiminde lider
ozelliklerinden gok siyasal kimliklerinin 6nem kazanmasi, kamu sektoriinde yaratici
dusiincenin yerlesmesini engellemektedir. Buna ilave olarak, kamu sektériinde
islemezlik ve karmagikligin temel nedeni olan birokratik islevsel derinligin yok
edilememesi, liderin ve tepe yOnetiminin gorevlerini iyice zorlagtirmaktadir. Bu
nedenle, oncelikle kamu sektoriindeki biyitk yapilar; yerel kiiltiire uygun, kararin
yerinde alindigi, stratejik birimlere donusturildiikten sonra yaratici orgiit kiiltiirii
olusturulmast yoniinde galigmalar yapilmalidir. Tepe yonetiminin yaraticihg: tegvik
etmeye yonelik bazi Orgiitsel dilzenlemeleri de kurumsallagtirmast gerekmektedir.

Bunlar arasinda;

@ Yaraticiigt ve yenilik¢iligi tesvik eden, yaratici bireylere taminma, 6rgiit

i¢in yonlendirme ve 6dillendirme imkam saglayan sistemlerin kurulmast

@ Yaratic1 fikir ve digiincelerin uygulanabilmesine yonelik diizenlemeler
yapilmast

@ Degerlendirmeden uzak, karsilikli giiven ortamimin garanti altina
alinmast

© Ust yonetim tarafindan yaraticilik ve yenilikc;iliée Onem verildiginin her

firsatta stz ve tutumlarla vurgulanmasi
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@ Bireysel ve grupsal yaratict problem ¢6zme caligmalan igin yeterli

kaynak ve zaman saglanmasi

© Calisanlar ve gruplar arasi gig¢ iliskileri ve simflandirmalardan
kaginilmast 4

e Yaraticilif: engelleyen yonetsel engel ve kisitlarin azaltilmas:

@ Orgit icin&e kullamlan  hizmet, malzeme ve kavramlann

sorgulanabilmesine imkan verilmesi

* Performans degerlendirme kriterlerinde yaratici diisiince ve faaliyetleri
tegvik edici diizenlemeler yapilmasi

® Yaratic diigiincenin gelistirilmesine yonelik egitim imkani saglanmasi

gibi hususlar sayilabilir.

Bireysel yaraticihg kisitlayict  unsurlanin  baginda  bireylerin  icinde
bulunduklar1 gevre ve kiiltiir gelmektedir. Bireysel yaraticilifin temelinde insanin
dogumundan itibaren i¢inde yasadig1 aile atmosferi, aldig1 egitim ve biiyiidiigii gevre
onemli rol oynar. Yaraticilik igin bireysellik ¢n plana ¢ikmasina ragmen, Tirk
kiilttirinde ortaklasa davrams agirhk kazanmaktadir. Ancak yaratici érgiit kiiltiiriini
benimseyen Japonya, Hong Kong, Singapur gibi ortaklasa davramgg tlkeler
disiintldiigiinde bireysellifin yalniz bagina belirleyici olmadifn goriilmektedir.
Bunun yam sira Tirk kulttirtinde disi degerler, erkeksi degerlere bir olgiide baskin
¢ikmaktadir. Bu durum bagimsizlik, atilganlik, rekabet, maddi &diillere deger verme

gibi yaraticr kilttir igin etkili oldugu disiiniilen degerlerle uyusmamaktadir.

Tirk insammn digsal denetime 6nem vermesi, gelecegi denetleme, sorgulama
gibi yaraticilir destekleyen tutumlardan kagmmasi orgiitsel yaraticihigin azalmasinda
etkili olacaktir. Yine Turk kiiltiiriinde orgiit iginde gatigmalann bastirilmas: egilimi,
yeni ve farkli olanin reddedilmesi ve yaraticiligin azalmasmna neden olmaktadir.
Yaraticihift sinirlayict bir bagka kiiltiirel unsur da, grup ve 6rgiit normlarimn bireysel
¢ikiglant siurlamasi egilimidir, Yine Tiirk insamnin kisa w}adede sonug elde etme
yoniindeki beklentisi de yaratici digiincenin olugmast igin gerekli olan temel

asamalarin gelisimine uygun degildir.
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Ozetle; Turk kiiltiriiniin ve toplumsal yetisme tarzimizin yaraticthk
potansiyelinin  agiga  ¢ikanlmasinda  engelleyici bir rol  oynayacagt
degerlendirilmektedir. Bu nedenle tepe yoneticileri yaratict orgit kiltiiriniin
olusturulmasinda  kararli  olmalari,  ¢ahganlarin  yaratict  potansiyellerini
geligtirebilmek i¢in, gerekli egitimi vermeleri ve sabirli olmalari gerekmektedir.
Ozellikle kiiltiirimiiziin giiglii, karizmatik, otoriter liderlifi 6ne almas: nedeniyle,
yaratici Orgiit kaltiiri olusturmak i¢in liderlerin yaraticiligi benimsemeleri yoniinde

yetistirilmeleri gerekmektedir.

Yirmibirinci yuzyil ¢agdas Turkiye’sinin yaratiimasinda, Ozellikle kamu
sektori orgut yapilarinda ciddi degisiklikler yapilmasi gerektigi; calisanlarin ve
yoneticilerin  yaraticilik  diizeylerinin gelistirilmesi icin bu konuda daha fazla
bilimselgaligmalarin ve alt yapinin hazirlanmast gerektigi degerlendirilmektedir. Bu
da ilkokul duzeyinden baglayarak toplumun her kesiminin, ezberci egitim
sisteminden ziyade bilimsel temellere dayanan aragtirici, yaratici ve akilct digiinme

yeteneklerinin geligtirilmesiyle miimkin olacaktir.

Bu calismada yerel kaltirel baglamin, yaratici orgit kiltiirii ve yonetici
tutumlart Gzerindeki etkisi incelenmemigstir. Ancak, yerel kiltirimizin yaratict
orgiut kiltiri  olusturmada olumsuz etkileri olabilecegini gosteren veriler
dogrultusunda; ileride yapilacak arastirmalarda bu boyutun incelenmesi ihtiyaci
ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica ankette yaratici orgit kiltirtine iligkin sorulara ilave
olarak, bireysel yaraticihik dizeylerini olgen sorularnn ilave edilmesiyle; bireysel
yaraticiik diizeyleri ile yaratict orgit kultoring alglama dizeyleri arasindaki
iligkinin incelenmesi de yaraticilk konusunda daha derinlemesine bulgur ortaya
koyacaktir. Yaratic1 orgit kilturiyle, orgit yapilann ve otorite kaynagi kavramlan
arasindaki iligkilerin incelenmesine yonelik ileride yapilacak arastirmalarda; otorite
kaynagi, gi¢ mesafesi ve calistigi ortam ile ilgili soru sayismin g¢ogaltilarak,

sorgulanma bigiminin kuvvetlendirilmesinin uygun olacag: degerlendirilmektedir.
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Ozellikle zaman siurhlifl, aragtirma kapsaminda ele alinan kamu ve ozel
sektorden daha fazla sayida Orneklem alinarak ¢aligma yapilmasimi engellemistir.
~Yaratict 6rgit kiltiird degerlendirilirken aymi sektorden birden fazla kurumun ele
alinmast ve daha fazla anket uygulanmasi halinde; yaratici orgiit kiiltiirleri hakkinda

daha somut bulgular alinabilecektir.
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EK-1
ARASTIRMA SORU KAGIDI

Bu soru kagidi kamu ve 6zel sektoérde “Yaratici Orgiit Kiltiiriinii Olugturan Yénetici
Tutumlan” diizeylerini mukayese etmek ve g¢aliganlarin “Sosyal Begenirlik” diizeylerinin
yaratic 6rgit kiltiiriiyle iliskisini incelemek amaciyla hazirlanmigtir.

Caliyjmamuz, olmas: gerekenden ziyade, “olani” ortaya gtkarmaya yonelik oldugundan,
litfen sorulart gergekte nasil davrandigmzi ve disiindGguniizi yansitacak gekilde
cevaplayinz.

Cevaplayict olarak kimliginizin gizli tutulmasi ¢aligmanin temel ilkesidir. Ayrica, soru
kagidiniz bireysel olarak ele alinmayip, secilmis diger ¢alisanlarin soru kagitlariyla birlikte
degerlendirilecek ve cevaplariniz aragtrma amaci diginda higbir gekilde kullamlmayacakitir.
Soru kagidii liitfen kendiniz doldurunuz ve isminizt yazmaymmz. Caligmaya gosterdiginiz
ilgiye simdiden tesekkir eder, saygilarimi sunarim.

Hakan AKIN

YAS a) 20-29 arasi b) 30-39 arasi c) 40-49 arasi d) 50 ve istii
CINSIYET |a) Erkek b) Kadin
MEDENI .

HAL a) Evli b) Bekar c) Dul

ggégyi a) On Lisans b) Lisans ¢©) Yitksek Lisans d) Doktora

CALISTIGI
YER

a) Kamu b) 6zel

Sb1 | Her isimi 6nceden planlarim.

Sb2 |Her zaman baskalarina kars! diisiinceli davranirim.

Sh3* | Cogu kez kendi ¢ikarimi tanidiklarimin ¢ikarlarindan éistin tutarim.

Sb4* | Otobiiste yer verebilecedim yagllari bazen gérmeziikten gelmisimdir.

Sb5* | Bazen tanidiklarimi kendi amaglarim igin kullandidimi hissediyorum.

o[ || o (]| Tamamen Katiliyorum

o|o|o|o|o o] Kararsizim
olololo|o|e| HigKatilmiyorum

Sb6* | Arkadaslarimin basanlarindan bazen rahatsizlik duyarim.

Sh7 Yardima ihtiyaci olan birinin durumunu hi¢bir zaman gérmezlikten
gelmedim.

1M
[ ¢]
o

Sb8" | Bazen toplum yararini gézetmeden hareket ediyorum.

Sb® | Sevmedigim bir insanin basarisi bile beni sevindirir.

Sb10 | Yardim ettigim kisilerden higbir zaman karsilik beklemem.

Sb11* | Elestiriimeye sinirlendifim zamanlar oluyor.

Sh12 | Temizligimi higbir zaman ihmal ettifimi hatirlamiyorum.

Sb13* | Bazen hosgdrili davranamiyorum.

Sb14 | Her zaman sugumu kabul eder ve agikg¢a soylerim.

§b15* | Bazi Isleri bastan savma yaptigim olur.

S§b16 | Her diigiinceyi tarafsiz olarak degeriendiririm.

$§b17 | Birinin giiliing duruma diismesi beni her zaman dzer.

Sb18 | lyi bilmedigim hicbir konuda fikir ileri sirmem.

oloo|c|o|o|cio|o| ojor|er| o |o|eio|e|e|o| Kismen Katiliyorum

olalalalodelaialol alalal e lalalalalaled Pek Katiimiyorum

P IR (]|
oO|oj0jO |G IO 0|0 0] Q0|6
ociojo|joG ool OO |0

Sb19 | Hi¢ kimseyi klicimsemedim.
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!l | gl |
F|X¥|¥|a]|XT
Y1 Isyerimde takim ¢alismasini ve is uyumunu artirici panel, seminer, yurt alblcldle
ici ve yurt digi kurslar gibi bir takim sosyal etkinlikler diizenlenmektedir.
Y2 Isyerimde hata yapmak, 6grenme igin dogal bir yéntem olarak kabul alblcldle
edilmektedir.
Y3 Calistigim kurumda bireyler ve gruplar arasinda gig¢ iligkileri ve alblclale
siniflamalardan kaginiimaktadir.
Ya Yaratici diistincenin gelistiriimesi igin disardan uzman temin edilerek alblcldle
galisanlarin belirli periyotlarla denetimi yapiimaktadir.
Y5 |lIsyerimde galisanlar ise atanirken, 6zel yetenekleri dikkate alinmaktadir. | a | b | ¢ | d | e
Y6 Kurum iginde c¢alisanlarin geleneksel normlan asarak, yenilikgi ve alvlclale
yaratici tutum sergilemeleri tegvik edilmektedir.
Y7 Yoneticilerim tarafindan galisanlarin 6z disiplinli, sorumiu ve olgun alblclale
bireyler oimalarn 6zendirilmektedir. ,
Y8 Isyerimdeki yéneticiler bir takim yetkilerini alt kademelere aktararak, alvlclale
paylasimini saglamaktadir.
Y9 Calisanlanin statiisiine ve uzmanlik alanina bakilmaksizin, fikirler alblcldale
cesitlendirilmektedir.
Y10 Isyerimdeki mevcut basari olgttleri g6z dniinde bulundurularak, bireyler alblcldle
arasinda adil bir dédiliendirilme yapiimaktadir.
Kurum iginde yenilikler ve degisim igin yeterli mali destek
Y saglanmakiadir. alblejdje
Y12 Calisanlarin igyerinde karsilikh duygusal sorunlarini asmalar ve alblcldle
elestirilerini agik¢a ortaya koymalarn tesvik edilmektedir.
Y13 Yaratici diisiinme konusunda basarili personel takdir, prim, terfi, maas alblcldle
artisi gibi maddi ve manevi &diillerle miikafatlandinimaktadir.
Y14 Isyerimde problemlerin ortaya gikariimasi ve etkin ¢éziimii igin, grup ve alblclale
arkadag degerlerinin asiimasina ortam saglanmaktadir.
Y15 Kurum ¢alisanlarinin basariya ulasmada farkli ydntemler kullanmalarina alblcldle
izin verilmekie; ve bunun icin zaman taminmaktadir.
Y16 Yoneticiler tarafindan c¢alisanlara biz bilinci asilanarak; birliktelik, ¢alisma alblecldle
ahlaki ve sadakat kavramlannin 8nemi vurgulanmaktadir.
Y17 | Isyerimdeki galiganlarin dzgiivenlerini kaybetmemeleri saglanmaktadir. | a | b | c |[d | e
Y18 Tim calisanlara sirket igindeki geleceklerini yansitan organizasyon alblclale
amaglar ve basan diizeyleri basit ve anlasilir sekilde ifade edilmektedir.
Y19 Calisanlara bireysel yeteneklerini gelistirme ve bunlara zaman ayirma albvlcldle
konusunda 6zerklik saglanmaktadir.
Y20 Uzun dénemli program ve planiar ¢ahisanlarin katihmi ve paylasimlariyla alblecldle
sekillendirilmektedir. '

Y21 | Kurum igindeki kariyer basarilari, bireysel basarilara dayandinimaktadir. | a | b | ¢ | d | e
Y22 Yoneticilerim tarafindan kurum iginde kullamlan hizmet, malzeme ve ;i blcldle
kavramlarin sorgulanmasi tesvik edilmektedir. ‘

Y23 Karar silrecinin olusumunda, en ait kademeden itibaren herkesin katilimi alblecldle

tesvik edilmektedir. .
Kurum, c¢evresi ile siirekli etkilesimli, agik bir sistem olarak -
Y24 yﬁnetilmelgtedir. ? ¢ a|blcidje
Y25 | Isyerimde yonetimle ilgili engel ve kisitlamalar azaltiimaktadir. alb|cl|d]|e
Y26 Kurum iginde yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasi igin, ¢alisanlaria 6zel alblcldle
toplantilar diizenlenmektedir.
27 Sizce amirleriniz otoritelerini hangi temele dayandirmaktadir.

a) Uzmanlik-Bilgi _b) Odiillendirme ) Cezalandirma d) Makam-Statii
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Ek-4

KAMU SEKTORUNDE YARATICI YONETICI TUTUMLARI

DONDURULMUS FAKTOR YUKLERI

1 2 3 4 5 6 7
Y01 |6.609E-02| 0.109 |-3.948 E-02|.264 E-02 0.821 0.228 0.135
Y02 |-6.135E-02| 0.272 2.764 E-02 |-5.809 E-02| 0.384 0.688 0.154
Y03 0.100 [5.391 E-02 0.182 0.139 3.316 E-02 0.792 -0.166
Y04 0.115 0.219 0.531 0.470 -0.147 0.284 -0.134
Y05 0.154 |-4.433 E-02 0.864 |-4.568 E-02( 9.912 E-02 | 7.614 E-02 |-6.621 E-02
Y06 0.330 0.375 0.608 0.150 1.206 E-02 0.112 0.194
Y07 0.517 0.284 0.143 0.310 6.729 E-02 -0.266 8.599 E-02
Y08 0.325 0.556 |-3.739 E-02| 0.467 3.992 E-02 | -1.847 E-02| 4.052 E-02
Y09 {-1.847 E-02{1.331 E-02( 2.708 E-02 0.805 9.374 E-02 | 1.639 E-02 0.116
Y10 0.399 0.399 5.426 E-02 0.226 0.287 0.369 1.350 E-02
Y11 0.493 |-8.126 E-02{ 1.138 E-02 0.577 0.152 7.990 E-02 |-7.161 E-02
Yi2 0.528 0.309 0.132 0.473 1.179 E-02 0.226 0.156
Y13 0.558 0.547 0.127 0.319 3.097 E-02 0.155 0.121
Y14 0.663 0.247 0.311 7.260 E-02 0.274 1.801 E-02 0.124
Y15 0.611 -0.440 0.214 |-6.966 E-02| 0.275 -9.419 E-02  -6.405 E-03
Y16 0.705 | 5.944 E-02 0.246 0.186 0.286 -3.173 E-02] -0.102
Y17 0.462 0.431 0.225 -0.207 |-9.956 E-02 0.302 0.427
Y18 0.833 |9.848E-02(-3.092 E-02(1.863 E-03| -0.141 0.184 0.155
Y19 0.388 0.524 0.267 0.188 1.717 E-02 0.157 0.220
Y20 0.384 0.277 0.285 0.226 0.158 0.230 0.586
Y21 |1.418 E-02|5.720 E-02| -0.121 6.081 E-02 0.156 -6.172 0.868
Y22 0.140 0.738 -0.162 |4.239 E-Oé 0.123 0.244 6.418 E-02
Y23 0.389 0.397 0.320 0.282 0.393 -6.752 E-02 0.145
Y24 0.261 0.443 0.295 0.240 0.465 6.543 E-02 | 9.986 E-02
Y25 |-1.029 E-02| 0.715 0.381 -0.137 0.210 4,976 E-02 | 6.174 E-02
Y26 | 0.313 0.493 0.137 |-6.127 E-03} 0.458 2.149 E-02 | 7.928 E-02
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Ek-5

OZEL SEKTOR YARATICI YONETICI TUTUMLARI
DONDURULMUS FAKTOR YUKLERI

1 2 3 4 5 6 7 8
votr | 0153 | o142 | VTE2E g6 E-02| 049 |TTTE| O0E | TS20E
voz | 0169 |92E 0412 | 0207 | 0577 | 0221 | -0248 | 0228
Y03 | 0394 | 0493 | 0328 | -0506 | -0.110 | 0187 | o328 |O82E
voa | os77 |O923FE 0.202 BOOLE| o554 |HCBE] 0106 | 0115
vos | oseo |*OT5F | 0238 | 0223 | 0365 | 0256 | 0134 | -0.337
voe | 0377 | o487 | P90E | 0219 | o030 [ PZTE| 0334 | 0220
Yo7 | 0407 | 0285 | o491 | o477 | 7TF | 0423 | 0208 | 0314
vos (O2F | g1 | o13g |BO3E| BADE | -42E | ge79 | 0247
Yoo | 0.227 4200 F- | 24TTE- | 2814 E-| B200E- | 0208 | 0285 | 0.759
Y10 | 0715 | o424 |Z2GIOF | ATSE| BOOTE | o470 | FALE | o449
vi1 | o410 | oso0 [PP2E| 020 | 0215 | O F | O9BE | 32
vi2 | 0558 | 0477 | OO15E | gogq | S212E- | SO0OE | AITE g 305
Y13 | 0739 | 0325 | 0204 | 0254 | HTI9E|SASTE 28I0E | 4188E
Y14 | 0414 | 0243 | 0382 | 0456 | POF | 0280 | 0241 | -0.127
Yis | oap | TOISE | 4BUE |, [ B E [ B2BE | TUWE | GIWE
Yis | SOHE | g5 |BBUSE [ gog |S2STE [ TORE [ g | Z40E
v17 | 0283 | 0388 | osi2 |90 420E | gq7q | BIUE | g4
Y18 | 0699 | 0201 | o477 [2OR0F | 3ETE | 250 E | 450 | 400F
vie | 0159 | 0795 | >TO2E | gq4p | 4OTOE | STROE| 5565 | 0108
20 | 0232 | o775 |SS00F | O2TTE | BBOE g5 | 9IZZE | g 4356
v21 | o207 |292E|1CSE\ABME g1e5 | 0780 | 0135 | 0433
v2z |320F | 0255 | 0148 | 0116 | 0263 | 0780 | o0.101 1,225 E-
Y23 | 0374 | 0590 | 0447 |O2BE| gqs5 | 13NIE-) 4SCAE- | 2606 E-
Y24 | 0554 | 0236 | 0435 | 0.205 | 0227 | 0295 | 0.422 | 0415
Y25 | 04127 ‘2'9(?25 B+l 0.820 4'03‘2) E- |- '75‘25 B-1 0.138 i’egg E- 5'382 E-
Y25 | 0743 | 0181 | o220 |STOOE | 3HTEN g5y '”6'052 E- 1 0.146
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