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Bu çalismanin amaci, yönetim süreçlerinin yönetilme biçiminin

yarattci bir örgüt kültürünün olusturulmasinda etkilerini

tartismakttr. Bu amaçla, yöneticinin karar verme, planlama,

örgütleme, iletisim, esgüdümleme, etkileme ve degerlendirme

süreçlerinin yönetiminde nasil bir yaklasim izlediginin yaratici örgüt

kültürünün olusturulmasina etkileri ilgili alanyazin taramasina dayali

olarak degerlendirilmistir.

Bu çaltsma, yarattci kültürün, isgörenlerin kararlara aktif katiliminin

saglanmasi, degisme ve gelismelere açik planlamanin yeglenmesi,

esnek örgütleme ve çok yönlü iletisim olanaginin taninmasi, örgüsel

ve bireysel özendiriciler arasinda denge kurulmasi, yakindan

denetim yerine moral artlrtci insancil denetimin benimsenmesi,

insan iliskilerine özen gösterilmesi, bireyler arasinda saglikli bir

esgüdüm ve isbirligi saglanmasi ile olusturulabilecegi konusunda

ipuçlan vermektedir.

Anahtar Sözcükler: Yaratici örgüt kültürü, örgüt kültürünün

olusturulmasi, yönetim süreçlerinin yönetimi
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The purpose of this study is to discuss affects of management
admjnistrative process on building a creative organizational culture.
For this purpose, related literature was reviewed to examine in what
ways adm in istrators , approach in managing planning, organizing,
communication, coordination, affecting and evaIuation processes
affect the development of a creative organizational culture.

Based on literature review, discussions suggested that building a
creative organizational culture necessitates; organization wide active
participation in decision making, a proactive, adaptable and flexible
planning perspective and a flexible and process focused organizing
approach. Organizational effectiveness requires multi-way open
channels of communication, a balance between organizational and
individual motivators, an evaIuation approach focused on increasing
staff morale and establishing reliable system of coordination and
cooperation.
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Bu çalismanin amaci, yönetim süreçlerinin yönetilme biçiminin yaratici
bir örgüt kültürünün olusturulmasinda etkilerini tartismaktir. Kültür, bir
toplumun üyesi olarak, insanoglunun ögrendigi (kazandigi) bilgi, sanat,

gelenek-görenek vb. yetenek, beceri ve aliskanliklari içine alan karmasik bir
bütündür (Güvenç 1984: 102). Örgütler, insanlar tarafindan olusturulan
kurumlardir. Çagcil yaklasimlarda örgütler insanlarin olusturdugu,
sosyallestirme süreçleri, sosyal degerler, sosyal normlar ve sosyal yapilarla
donatilmis sosyal sistemler olarak görülmektedir. Eger örgütler, içinde yer
aldiklari toplumun birer küçük örnegi olarak düsünülürse, dünyadaki farkli
toplum ve kültürlere benzer biçimde, örgütlerin de farkli kültürel özelliklere
sahip olduklari söylenebilir (Sisman, 1994: 5). Örgütler de bu farkli kültür
mozayigine sahip bireylerden olusmustur (Özdevecioglu, 1995: 121). Örgüt

Kültürü, örgüt üyelerinin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler,
etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inançlar, tutumlar ve degerler bütünü
olarak tanimlanabilir (Çelik, 1997: 36). Kisaca, bir örgütte insanla ilgili her
sey kültür olarak nitelendirilebilir (Berberoglu, 1990: 155).

Örgütsel kültür yaratmada, örgütsel kahramanlar, törenler, aliskanliklar ve
iletisim agi (network) anahtar roller oynar (Lunenburg, 1996: 62). Önemli
olan yaratilan örgütsel kültürü yaratici hale getirerek aktarabilmektir.

Robbins (1994: 31 6)'e göre kültür isgörenlere çesitli yollarla aktarilabilir.
Bunlardan en etkili olanlari hikayeler, törenler, maddesel semboller ve
dildir.

Örgüt kültürü, örgütte ortak degerler, normlar, uygulamalar, yasantilar,
varsayimlar, semboller yaratma ve gelistirmeyle olusturulur, gelistirilir.

Sonuçta, kültürünü yaratan ve gelistiren örgütlerde kendine özgü
uygulamalar, kurallar, inançlar, tutumlar gelisir. Bu kendine özgülük,
hikayeleriyle, kahramanlariyla, müzikleriyle, fikralariyla, çalisma ve eglenme

. biçimleriyle hissedilir ve ayri bir örgüt kisiligi olusur (Akçay, 1997: 21).

Endüstri ötesi toplum asamasina ve bilgi çagina geçildigi 2000'1i yillarda,
örgütlerin rekabet gücü artik yalnizca verimlilik artisina ve kaliteye bagli
degildir. Rekabet üstünlügünün belirleyici faktörü yeniliktir. Örgütlerin
basarilari, yeniligi bir deger olarak benimseyen kültürel yapiya ve bunu
saglayacak sürekli ögrenen, bilgiyi kullanabilen, yaratici bir isgücüne sahip
olmalarina baglidir. Bunu' saglayacak temel etken ise, yaratici bir örgüt
kültürüdür.

Yaratici örgüt kültürü insani özege alan, degisme, gelisme ve yenilesmeye
açik, var olan problemlere alisiimisin disinda etkili çözümler üretebilen,
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yaratici düsünce ve eylemlerin yeglendigi örgütsel kültürü tanimlamaktadir.

Yaratici örgüt kültürü. isgörenlerin kararlara. aktif katilimini esas alan,
degisme ve gelismelere açik planlamayi yegleyen, esnek örgütleme ve çok
yönlü iletisimi vurgulayan bir anlayistir. Yaratici örgüt kültürü yetki
göçeriminden yana, örgüsel ve bireysel özendiriciler arasinda denge
kurabilen, yakindan denetim yerine moral artirici insancil denetimi

benimseyen, insan iliskilerine özen gösteren, ussal kararlar almayi ve
uygulamayi yegleyen, bireyler arasinda saglikli bir esgüdüm ve isbirligi
saglayan çagcil bir yaklasimdir.

Örgütleri yaratici ve yaratici olmayan örgütler olarak iki kategoride
incelemek mümkündür. Steiner, yaratici bir örgütle yaratici olmayan bir
örgüt arasinda bazi ayirimlar yapmis; bu ayirimda örgütün sahip oldugu
isgörenlerin özellikle de yaratici yöneticilerin varligini kriter olarak
kullanmistir. Yöneticiler, yaratici nitelikler tasiyarlarsa ya da grubun en

yaratici üyeleri iseler ve. örgüt, amaçlarini gerçeklestirmede yaratici
kisilerden azami düzeyde yaralaniyorsa bu örgüt yaratici bir. örgüttür (Akt:
ilgar, 1996: 158).

Yaratici örgütlerin özelliklerine bakildiginda, bu örgütlerin önemli beyin

adamlari vardir. Böylelikle yeni fikirlerin ortaya çikarilmasina ve bu fikirlerin
uygulanmasina çaba gösterilir. Bu örgütlerde bulunan herkesin
düsüncelerini özgürce ifade etmelerine ve tartismalarina izin verilir. Bir
amaci gerçeklestirmek için bir araya gelmis olan her bireyden en üst
düzeyde yararlanilir. Bu örgütlerde isgörenler liyakat esasina göre seçilir ve
terfi ettirilir. Bürokratik örgütlerde siradizinsel (hiyerarsik) yapinin güçlü
olusu yaraticiligi engelledigi için yaratici kültüre sahip örgütlerde
bürokratiklesmeden kaçinilir (ilgar, 1996: 158).

Çagcil yasamin bir zorunluluk haline getirdigi yenilik, degisim, üreticilik,
girisimcilik, sorun çözme vb. temeller üzerine oturtulan yaraticiligin örgütsel
ortama yansimasinda, çagcil örgüt ve yönetim kuramlarindan haberli ve bu
kuramlari benimsemis yöneticilerin rolü yadsinamaz. Genel görünümüyle
örgüt ortami, isgörenlerin yaraticiligina, yeni yöntemler denemelerine,

önerilerini özgürce söylemelerine, elestirilerini açikça bildirmelerine,
s9runlarini çözmelerine olanak tanidigi oranda örgütte yaratici bir kültürün

olusmasi kaçinilmaz olmaktadir. Gel (1991: 37)'in de belirttigi gibi, çabalari
desteklenirse pek çok isgören daha fazla ve daha etkin yaratici fikirler
üretebilir.
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Yaraticilik, bazi insanlarin sandigi gibi ne tanrisal bir güç ne de psikotik bir
durumdur (Velioglu, 1987: 62-65). Yaratma tutkusu inanisla, milliyetle,

egitim durumu veya dönemlerle sinirli degildir (Senge, 1998: 157).
Düsünce düzeyinde cinsiyete göre farklilik arz etmeyen yaraticilik (Chusmir,
1986: 240), en iyi sekilde dinamik ve özgür bir iklimde yayginlasabilir.
Yaraticiligi tesvik ve yönetmek için yöneticilerin yaraticilik sürecinin nasil

isledigine iliskin dogru bilgiye sahip olmalari, yaratici bireyleri nasil
seçecekleri ve sonuç olarak içinde yaraticiligin beslenip gelisebilecegi bir
ortami nasilolusturacaklarini bilmeleri yeterlidir. Fromm (1997: 106)'un
belirttigi gibi, yaraticilik akii ve duygu bakimindan sakat olmadikça, her

insanin gerçeklestirebilecegi bir tavirdir ..

Çagcil yönetim anlayisi, bilinçlenmeye ya da yeniden yapilanmaya izin veren
daha zorlayici bir liderlik tipi ve daha profesyonel bir yaklasim
gerektirmektedir "(Silverman, 1975: 146). Kültür belirgin liderlik
fonksiyonlari ile izleyeniere ögretilen davranis biçimleridir (Üçok, 1989:
310). Öyleyse yönetici, sadece konulmus degerleri izleyen degil, yenilerini
de yaratan ve bu yolla toplumu ayakta tutan, örgütlerin canli kalmasini
saglayan bir bulucu olmalidir. Bu yaratici güç, zeka, çözümleyici yetenek,
tarafsizlik ve yöneticilik istegi gibi nitelikler gerektirir (Konntz-Donnel, 1964:
423-424).

Gelecegin yönetimini bugünden tam olarak kestirmek gerçekten

güçlesmistir. Ancak bilinen bir sey vardir ki, o da bilgi çagi örgütlerinin daha
esnek yapilandirilacagidir. Örgüt yöneticisinin, mevzuat koruyuculugunu
esas alan gelenekçi bir yönetim anlayisiyla degisime uyum saglamasi
mümkün degildir. Yeni örgüt, örgütsel ögrenme kültürüne dayali yeni bir

kültür gerektirmektedir. Bu kültürü olusturacak ve yayacak kisi, yeni
örgütün yöneticisi olacaktir. Osmay (1994: 85)'in da dedigi gibi; statükoyu
muhafaza etmek kolaydir, fakat dünyanin her tarafinda is yapan, basari

elde eden, meshur olan insanlar, gelismeye inanan, gelenekleri, eski
metotlari degistiren insanlardir. Bu güç bir seydir, fakat her yenilik güçtür ve
insanlarin taassup, aliskanlik ve cehaletine karsi kazanilan bir zaferdir.
Yildirim (1998: 63)'in belirttigi gibi, esnek düsünmek ve esnek yapilanma

yaraticiligin tanimi gibidir.

Hicks'e göre yaratici ortamin olusturulmasi için öncelikle yaratici bir

yönetime gerek vardir. Yaratici yönetici bu ortamin olusmasinda birinci
kosuldur. ikinci kosul ise uyusum yapma engelinin ortadan kaldirilmasidir.
Hicks'e göre yaraticiligin karsiti uyum yapmadir (Akt: Sargut, 1974: 472).
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Örgütlerde insansal yönün zamanla önem kazanmasi, sosyal ve siyasal alanda
insancil degerlerin ön plana çikmasi ve uluslararasi örgütlenmenin gelismesi,
kültürün yönetim açisindan önemini artirmistir. Günümüzde yönetim bilimcilerin
birçogu, yönetimin kültüre bagli oldugunu ileri sürmektedirler. Bu da farkli
toplum ve farkli çevrelerde örgüt yapilanmasinin ve yönetim uygulamasinin
degisik olacagi anlamina gelmektedir. Örgütleri yapi ve süreç olarak bu derecede
etkileyen kültürün; bagimsiz düsünmeyi, özgürce karar almayi, yeni fikirler
üretmeyi kuram düzeyinden uygulama düzeyine çikaracak hale dönüstürülmesi
gerekir. Bir anlamda örgütü etkileyen kültürün yaratici bir yapiya kavusturulup

yönetilmesi gerekir. Örgütlerin çagin gereklerine uygun olarak yasatilmasi için
yöneticilerin basarili yönetimsel eylemlerde bulunmalari gerekir. Basarili
yönetimsel eylemlerde bulunabilmek, örgütteki insan ve madde kaynaklarinin

etkili bir biçimde kullanilmasini gerektirir. Bu da, örgüt yöneti~isinin her seyden
önce, bazi yeteneklere, niteliklere ve yönetim kuram ve süreçleri konusunda, en
azindan temel bilgiler, kisaca yöneticilik yeterliklerine sahip olmasina dayanir.

Karar Verme Sürecinin Yönetimi ..

Yönetim, islerin yapilmasini saglama sanatidir. Ancak hiçbir eylem
karar vermeden yapilamaz. Bundan dolayi, yönetim kurami, eylemde
bulunma kadar karar verme süreciyle de ilgilenmelidir (Simon, 1957: 1).

Yönetime katilma, kisisel amaçlarla örgütsel amaçlarin dengelenmesinde
küçümsenemeyecek bir roloynar. Yönetime katilma astin kendi benliginin

doyumu (tatmini) için önemli olanaklar saglar, onun örgütle kaynasmasini
saglar, örgütsel amaçlara dogru tesvik eder. Kisinin ruhunda, sorunlari
bulmak ve onlara basarili çözümler saglamak konusunda bir arzu vardir. Bu
arzunun giderilmesi, kisiye küçümsenemeyecek bir doyum saglayacaktir.
Ayrica, her insanda kendi gelecegini belirleme konusunda bagimsiz hareket

etme arzusu da mevcuttur. Yönetime katilma, bu arzunun doyumu
konusunda da önemli bir araçtir ve kisilerin kendilerine bu olanagi taniyan
örgüte daha fazla baglanma duygulari olusacaktir. Bu duyguyu hizlandiran
veya kuwetlendiren diger bir olay da yönetime kati.lmanin astlarin örgütsel
sorunlarin çözümüne önemli katkilarda bulunmalari nedeniyle,
çevrelerinden, özellikle üstlerinden ve is arkadaslarindan gelen övgülerin,
olusturdugu doyumlari saglamasidir. Dogalolarak, kisilerin hizmetinden
övgülendikleri, konulara ilgileri daha da artacaktir. Su halde, yönetime
katilma, kisisel amaçlari için çalisan personelin bu amaçlarini "en uygun
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kosullarda" gerçeklestirebildikleri örgüte ve onun amaçlarina da baglanmis
olmalari sonucunu saglayacaktir (Eren, 1996: 368).

Karar verme merkezilestigi ölçüde, yalniz örgüt siyasasina iliskin degil, ayni
zamanda uygulamaya yönelik kararlarin da üst kademelerde alindigi
görülür. Bir örgütte, isgörenlerin islerini ayrintili olarak saptayan ve
denetleyen yazili kurallar gelistirilebildigi ölçüde, astlarin karar verme yetkisi
sinirlandirilmis olacak ve merkezilesme egilimi artacaktir (Öncü, 1982: 89).

Standart kurallar, yargida bulunma veya karar verme için isgörenlere yer
birakmaz (Robbins, 1983: 67-68). Standart yöntemler tanimlanarak
kaliplastirilmis islerin yürütülmesi durumunda, yaratici bireylere degil,
uygulama için teknik bilgi ve yazili kurallari iyi izleyebilen bireylere

gereksinim olacaktir. Buna karsilik uygulama süreci sürekli degisen, her
defasinda yeni bir dizi seçenegin tanimlanip degerlendirilmesini gerektiren

türde sorunlarin çözümü için, yaratici potansiyelini harekete geçirebilecek
bireylere gereksinim olacaktir. isgörenin yapacagi islerin en ince ayrintisina.
kadar yazili kurallarla saptanarak tekdüze bir dizi isleme dönüstürülmesi,
isgörenleri robotlastirarak kendilerini ifade etmelerini ve yaratici
yeteneklerini kullanmalarini engelleyecek ve bu olusum da örgütte yaratici
bir kültürün olusmasini önleyecektir. Bir örgütte hangi konularda, ne
zaman, nasil karar verilecegini belirten kurallara uyulmasi zorunlulugu,
isgörenlerde asiri katilik, sorumluluktan kaçma ve kurallarin
kutsallastirilmasina yol açmakta; isgörenlerin yenilikçi, yaratici, degisim
yönelimli eylemlerini engellemektedir. Drucker (1967: 148)'in da belirttigi

gibi; farkli alternatifler dikkate alinmadikça dogru bir karara ulasma olasiligi
azalacaktir. Yöneticinin buna dikkat etmesi çagcil yönetim anlayisinin bir
geregidir.

Örgütte yaratici bir kültürün olusabilmesi için öncelikle yönetim anlayisinin
yetkeci olmaktan uzaklasmasi gerekir. Çünkü, yetkeci yönetim anlayisina
sahip bir yönetici, ilke olarak, tek .adam yönetimini benimser. Kararlarina
baskalarinin karismasini bir tehdit olarak algilar ve kendini emirlerinin

gerekçelerini "açiklamak zorunda hissetmez. inandigi ilkelere aykiri
yapilandirilmis örgütsel yapilari kuskuyla karsilar ve genellikle astlarinin
görüs ve düsüncelerine kapalidir. Yetkeci bir yönetici, isgörenleri ussal­
ekonomik insan modeline göre degerlendirerek onlarin genellikle çikarlarina
göre davrandiklari sayiltisiyla hareket eder. Yeglemeleri ekonomik degerlere
dayandirir. Fisek (1977: 17)'in belirttigi gibi, örgüt yönetimindeki en ilkel
otorite sistemi, tek kisinin veya tek ailenin egemenligidir. Bu türden bir

önderlikte, örgütün kurucusu, astlarini çelikten bir yumrukla yönetip
denetler. Mal sahibi olmanin ötesinde, kendisini basmühendisin,
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bassaticinin, isletme müdürünün, personel sefinin ve vardiya nöbetçisinin
yerinde görür. Örgütün her isine kendisi bakar.

Olusup gelisebilmesi için özellikle özgür, esnek, katilimci, elestirel bir
ortama gereksinim duyulan yaratici örgüt kültürünün, yetkeci bir yönetim
anlayisinin hakim oldugu örgütlerde olusmasi beklenemez. Bundan dolayi,
örgütselortamda yetkeci bir yönetim anlayisindan çok, demokratik bir
yönetim anlayisiyla hareket etmek, yaratici bir kültürün olusmasi için ortam
hazirlayacaktir. Griffiths (1959: 91)'in de belirttigi gibi; yöneticinin
kendisini örgütün tek karar vericisi olarak degil, karar verme sürecinin
denetleyicisi olarak algilamasi yaratici örgüt kültürü olusturma açisindan
etkililigini daha da artiracaktir. Dinçer (1996: 24)e göre; yaratici olmalari
için kisilere yeni seyler ögretmek yerine, onlarin endise ve meraklarini
yeniden canlandirmalarina yardim etmek gereklidir.

Planlama Sürecinin Yönetimi

Planlama, ne yapilacaginin, nasil yapilacaginin, ne zaman yapilacaginin
ve kimin yapacaginin önceden kararlastirilmasidir. Planlama,
bulundugumuz nokta ile ulasmak istedigimiz nokta arasindaki boslugu

birlestiren bir köprüdür. Baska türlü ortaya çikmayacak olaylarin olusmasini
saglar. Gelecek, önceden ve hiçbir zaman bilinemez ve en iyi planlara bile

kontrol disi etmenler karisabilir. Ama planlama olmazsa olaylar rastlantilara
birakilmis olur. Planlama zihinsel bir islemdir, eylem tarzinin bilinçli olarak
saptanmasidir. Kararlarin amaca, gerçekiere ve yapilan hesaplara
dayandirilmasidir (Koontz-O'Donnell, 1964: 71).

Larsen'e göre planlama; belirli bir amacin gerçeklestirilmesi için, önceden

en uygun hareket biçimini yapmaktir (Akt: Tortop, 1990: 51). Planlama,
gelecege dönük bir düsünme, degerleme, arastirma ve inceleme isidir.
Planlama gelecege bakisi ifade eder. Yönetici, örgütte yaratici bir kültür

olusturarak, sorunlara alisilmisin disinda etkili çözümler bulmak ve örgütün
gelecegini güvence altina almak istiyorsa degisikliklere açik, esnek, yenilikçi
ruh tasiyan bir örgütsel planlamaya gitmelidir.

Yaratici örgüt kültürünün olusup gelismesini saglayacak plan esnek olmali, kati,
çelik bir yapi olmamalidir. Gerekli degisikliklere kolayca uyarlanabilmelidir.
Çünkü gelecek zamana ait tahminler, olagan olmayan durumlar dolayisiyla,
isabetli olmayabilir. iyi hazirlanmis bir plan degisiklige karsi olmamalidir.
insanlar genellikle degisiklige karsi direnme egilimindedirler. Bu nedenle,
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yöneticinin, degisiklige karsi çikislarin olabilecegini pesin olarak kabul etmesi
gerekir. Eger bu tür direnmeler, karsi çikislar dikkate alinmaz ve onlari yenme
çareleri düsünülmez ise, yöneticinin yaratici bir kültür olusturma çabalarinin
basarisizliga ugramasi olasidir. Yöneticinin, planlarin çok iyi ve kusursuz olarak
hazirlandigina inanmasi, örgütle yaratici bir kültürün olusumunu engelleyici bir

yönetsel davranis olacaktir. Planlama aslinda güç bir istir. Çünkü, gelecegi
önceden kestirme söz konusudur. Oysa ki gelecek bilinmemektedir. Öte yandan,

planlama, düsünme, hazirlanma, farkli alternatifler arasinda bir seçim yapmayi
gerektirir. Oysa ki gelecegin planlanmasi, ancak gelecegin iyi tahmin edilmesiyle

mümkündür. Eger gelecek iyi bilinmezse, bilinmeyen sey hakkinda isabetli
kararlar almak olanaksizdir. Bundan dolayi, örgütsel anlamda bir planlamadan

kaçinmak veya planlamayi bir süre için bile olsa ertelemek örgütü tesadüfierin
agina düsürmek anlamina gelir ki, bu da örgütle yaratici bir kültürün
olusumundan çok bir rasgelelik ve basibozukluk normunun gelismesine neden
olur.

Yaratici örgüt kültürü olusturmak isteyen bir yöneticinin yapacagi planlar,
öncelikle ekonominin nesnel yasalariyla eldeki kaynak ve olanaklarin en

uygun biresimini saglamali, bir baska deyisle, optimumlar gözetilerek
hazirlanmalidir. ikinci olarak, planlar bürokratik bir hayalciligin ürünü
olmamali, örgütsel gerçeklikle baglarini sürdürmelidir. Üçüncü olarak,
planlar hem çesitli örgüt düzeylerinin özellik ve gereksinimlerine pay
birakacak, hem de yeni bilimsel-teknolojik gelismeleri içine alacak bir
esneklik göstermelidirler.

Örgütte yaratici bir kültür olusturmak isteyen yöneticinin, uzun süreli
planlardan çok amaca yönelik stratejik planlar yapmasi gerekir. Stratejik
planlama, uzun süreli planlamadan farklidir, çünkü stratejik planlama

gelecegin içinde bulunan durumdan çok farkli olacagi tahmini üzerine
temellendirilmistir. Stratejik planlamanin avantajlari yaraticilik, esneklik,
yalinlik, karara katilma ve mantikliliktir (Clay 1989: 117).

Yönetici, belirli amaçlari gerçeklestirmek üzere kendisine özdeksel ve insansal
güç kaynaklari verilen kisidir. Yaratici örgütsel yönetim, küçük ve büyük
eylemlerin hangi sonuçlari doguracagini öngörecek güce ve görüse sahip
olmaktir. insanlar, nereye gitmekte oldugunu bilen yöneticileri izlemeyi yeglerler.

Yöneticinin de yolunu çizebilmesi planli çalismasina ve bu planlama yetenegini
örgütselortama yansitmasina baglidir. Yönetici kit kaynaklari kullanan bir kisidir.
O halde, bu kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasi gerekir. Kaynaklarin en
rasyonel bir sekilde kullanilmis oldugunun önemli bir göstergesi ise isgörenlerde
yaratici, yenilikçi, girisimci ve bulusçu bir yetenegin olusturulmasidir. Örgütle
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yaratici bir kültürün olusabilmesi için Chris Argyris (1953: 112)'in de belirttigi
gibi, yöneticinin dikte ettirici, saldirgan, zorla hareket ettirici olmak yerine,
destekleyici, aydinlatici ve cesaretlendirici bir rol oynamasi gerekir.

Yönetici yaratici bir örgütsel kültür olusturmada basarili olmak istiyorsa,

çalisanlarin seslerini yükseltmelerine, öneriler getirmelerine, sorun çözmeye etkin
olarak katilmalarina ve yöneticilerinin düsüncelerini elestirmelerine izin veren bir

ortam yaratmalidir. Yönetici üstünlük sergileyen ve kendini begenmis
davranislar, keyfi güç kullanimi gibi çalisanlariyla aralarindaki statü farkliliklarini
artirmaya egilimli, prestij-arayici tutumlardan kaçinmalidir (Gordon, 1997: 41).
Holman (1984: 24)'in da belirttigi gibi, yaraticili gelistiren bir iklim geiistirmek .
egitimselliderligin bir sorumlulugudur.

Örgütleme Sürecinin Yönetimi

Örgütleme, yönetim unsurlarindan birisi ve en önemlilerindendir. Bir
insanin yalniz basina bütün gereksinimlerini karsilamasina olanak yoktur.
Ar~sto'nun belirttigi gibi "insan toplumsal bir varliktir" toplum halinde yasar.
Toplum halinde yasamanin bir sonucu olarak, her seyi, her isi kendisi
yapamaz. Baskalarinin yardimina gereksinim duyar. Kapali bir ekonomide,
ilkel bir toplumda oldugu gibi, insanin yasamasi için zorunlu olan birçok
maddenin kendisi tarafindan üretilmesi olanagi yoktur. insanlar yaptiklari

çalismalar ve ürettikleri mallar dolayisiyla, baskalarinin gereksinim
duyduklari bir kisim mallari karsilarken, diger yandan baskalari da onlarin
gerekli gördükleri maddeleri üretmektedirier. Böylece toplumda yasayan
insanlar, belki de farkinda olmaksizin, iyi bir biçimde örgütlenmis ve
birbirlerinin gereksinme duyduklari seyleri kendiliginden karsilikli olarak
tamamlamis olmaktadirlar (Tortop, 1990: 71).

Bir toplumda insanlar arasindaki isbirliginin kaynagi, insanlarin tek

baslarina çözemedikleri sorunlarla karsilasmalari ve tek baslarina
saglayamadiklari gereksinimleridir. Birlikte çözülmesi gereken sorunlarin ve
birlikte saglanmasi gereken gereksinimlerin çoklugu ve sürekliligi, toplumun
üyelerinin birbirleriyle sürekli dayanisma içinG:ie olmalarini zorunlu
kilmaktadir. Bu zorunluluk, basta insanlarin bir. toplum olarak

örgütlenmesine, sonra da toplum içinde degisik islevleri olan örgütlerin
ortaya çikmasina yol açmaktadir. Bu yüzden örgütlenme dogal; dogal

oldugu kadar da evrenseldir (Basaran, 1989: 87). Örgütler bazi amaçlari
gerçeklestirmek için vardirlar ve bu amaçlar genellikle çalisanlar tarafindan
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yalniz basina gerçeklestirilemezler. Bu amaçlar grubun gücüyle daha verimli"
olarak gereklestirilebilirler (Luthans, 1992: 6). iste, örgütleme sürecinin
temelini, bireylerin amaçlarini gerçeklestirmek için baskalarinin yardimina
gereksinim duymalari olusturmaktadir.

Fayol'a göre, örgütleme; belirli bir is için, gerekli ve yararli olan (insangücü,
para, malzeme, makine gibi) örgütün insan ve makine boyutuna iliskin her

seyin saglanmasi demektir. Baska bir deyisle örgütleme, kimin ve neyin
nerede bulunmasi gerektigi ile ilgili kararlar vermeyi gerektirir. Örgütleme;
kisaca, insan ve· maddenin en dogru, en uygun biçimde ve yerde
kullanilmasini saglamaktir (Kaya, 1993: 102).

Örgütleme asamasinda öncelikli hedef insan olmalidir. insani, siyasi
sistemin belirledigi bir ideolojik kalip içine hapsetmek yerine, onu gizil

gücünü gelistirmeyi amaç edinen, özgür, demokratik, insana saygili, çagcil
bir örgüt modelinin odagi haline getirmek gerekir. Böylece, onu örgütün
amaçlariyla barisik ve bu amaçlari gerçeklestirici yönde gizilgüçlerini
kullanmaya istekli hale getirebiliriz. Covey (1998: 246)'in de belirttigi gibi,

"çogu zaman sorun sistemdedir, insanlarda degiL. iyi personeli kötü
sistemlere sokarsaniz, sonuçlar da kötü olur." Bundan dolayi, yaraticilik
odakli iyi bir örgütlemeye gitmek, sorunlarin olusmasini ve örgüte zarar
vermesini önler. iyi bir örgütleme dogru karar vermeyi, iyi bir planlama

yapmayi, iyi iletisim kurmayi, isgörenleri ve örgütü iyi tanimayi ve isbölümü
ile uzmanlasmaya önem vermeyi zorunlu kilar.

Bu çerçevede,yaratici örgütlemeanlayisininen belirginözellikleri; örgütle teknolojiyi
esgüdümlemekten çok, isgörenleriesgüdümlemek; isgörenler arasinda güven
duygusunu yerlestirmek;kendi kendini yönetentakimlar meydanagetirmek, katilimci
karar sistemleriolusturmak; iletisimdeast-üst iliskisini kaldirarak,özgürlüksaglamak;
merkeziotoritedençok yerellesmekolaraksiralanabilir.

Örgütle yaratici bir kültürün olusmasi için yöneticinin öncelikle örgütü kati bir
bürokratik yapidan uzaklastirmasi gerekir. Bennis'e göre, bürokrasi, endüstri
devriminin kas gücüne boyunduruk vurabilen anitsal bir bulustur. Çagimiz
dünyasindaysa bürokrasi, yararini yitirmis durumdadir. Çünkü, artik eylem
özgürlügünü saglayan, hayal gücümüzü kullanmamiza olanak veren, çalismanin
yeni zevklerini bulup çikaran örgüt yapilarina gereksinim duyulmaktadir. (Akt:

Sargut, ).974: 479). Kaldi ki, insanoglu daha özgürlükçü, daha esnek, her
degisiklik sürecinde yikilmayacak yeni bir örgüt tipinin pesindedir.
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Bilim ve teknolojideki degisme ve gelismeler yeni bir insan tipi

olusturmustur. Degisen ve gün geçtikçe karmasiklasan gereksinimlerin
bilincinde olan bir insan tipidir bu. Asiri derecede saf, basit, istenildigi gibi
yönlendirilip kullanilabilen insanin yerini bu tip almaktadir. Bu degisme ve
gelismeler isbirligi ve akla dayanan bir güç kavrami olusmustur. Bu güç eskiden

çok etkili ve sik kullanilan tehdit ve baskinin yerini almistir. Yeni bir örgüt
degerleri kavrami dogmaktadir. Bu kavram, insancil, demokratik anlayislar
üzerine kurulmakta, bürokrasinin kisilikleri yok eden mekanik deger sisteminin
yerini almaktadir. Bu gelisme ve degismelerden dolayi, örgüt ve yönetim
biçemlerinde de degisiklikler olmaktadir ve olmalidir. Artik duragan, degismeye
kapali, bireyi bir robot olarak algilayip degerlendiren örgütleme anlayisi gerilerde

kalmistir. Bilimselligin ön plana çiktigi, insanin önemsendigi ve özgürlügüne
inanildigi, örgütsel esnekligin kabul edildigi, bireysel ve örgütsel yaraticiligin
vurgulandigi bir dönem baslamistir. Örgütlerin de bu dönemin gereklerine göre
yapilandirilmasi yaratici bir kültürün olusumu için gereklidir. Bedük (1998:
36)'ün de belirttigi gibi, hayatta kalabilmek yenilik yapma ve degisime uyum
saglamakla olanakli olabilir.

Gelene~sel örgütlerin temelini olusturan siradizinsel yapinin delinmesi, ast­
üst arasindaki mesafenin daraltilmasi ve böylece örgütlerin daha katilimci ve

saydam hale getirilmesi; ayrica, örgütte isgören-yönetici iliskilerinde,
karsilikli isbirligini esas alan davranisçi yönetim ve tekniklerin daha ön
plana çikarilmasiyla örgütte yaratici bir kültür olusturma süreci baslatilabilir.
Çünkü, yaratici örgüt kültürü esnek yapinin, özgür eylem olanaginin,
bagimsiz katilimin, yerellesmenin, kisitlanmamis düsünce ve ifade
özgürlügünün bulundugu ortamlarda olusur.

ileti~imSürecinin Yönetimi

Orgütsel iletisim, örgütün isleyisini saglamak ve örgütün amaçlarini
gerçeklestirmek için gerek örgütü meydana getiren çesitli bölüm ve ögeler,

gerekse örgüt ile çevresi arasinda girisilen sürekli bilgi ve düsünce alis-verisi
ya da bölümler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina olanak saglayan
toplumsal bir süreçtir (Dicle, 1974: 20).

Formal bir örgütün temel ögeleri, ortak amaç, bu ortak amaca katkida
bulunmaya istekli bireyler ve. iletisimdir. Açiktir ki, iletisim olmadan
anlasilmis ve benimsenmis bir ortak amaç, böyle bir ortak amaca katkida
bulunmak isteyenlerin esgüdümlenmis bir çabasi söz konusu olamaz.
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iletisimin yeterri oldugu bir örgütte, örgütün amaçlarinin dogru olarak
anlasilmis ve kavranmis olmasi, örgüt üyelerinin bu ortak amaçlarin
gerçeklestirilmesi dogrultusunda isbirligi içinde, esgüdümlü olarak
davranma egilimi içinde olmalari beklenir (Aydin, 1994: 149).

Cartwright (l953)'e göre, ortak bir amacin gerçeklestirilebilmesi için iki ya
da daha fazla kisinin bireysel rollerinin esgüdümü zorunlu oldugunda, bir
örgüt olusmaktadir. Bu durum, iletisimi zorunlu kilmaktadir. Bir baska
anlatimla, iletisim olmadan örgüt olmaz. iletisim olmadan ortak bir amacin
olusturulmasi, bu ortak amaç dogrultusunda bireysel çabalarin
esgüdümlenmesi olanaksizdir. iletisim bir araçtir. Formal bir örgütü
olusturma, örgüt amaçlarina açiklik kazandirma, anlasilmasini ve
·benimsenmesini saglama, bireysel ve grup çabalarini ortak amaçlar
.dogrultusunda esgüdümleme aracidir. iletisim, her formal örgütte olusan
tüm sorunlarla ugrasma aracidir. Yönetim süreçlerinin niteligi, iletisimin
niteligine baglidir demek, yerinde olur. Örgütü, örgüt yapan insanlarin
moralleri ile iletisim arasindaki iliskiler bu sürecin önemini açikça
göstermektedir (Akt: Aydin, 1994: 150).

Örgütsel iletisim, örgüte yeni katilan üyelerin örgüt kültürüyle
bütünlesmelerinde önemli bir kanaldir. Örgütsel kültür, yeni üyelerin formal
ve informal iletisimini saglar. Formal iletisim, is tanimlari ve ise yöneltme

toplantilari, informal iletisim ise hikaye ve dedikodulari kapsar. Örgütsel
kültür, yeni üyelerin örgütsel sosyalizasyonu için son derece önemlidir.
Örgütsel kültür, üyelerin kültürel tarih, degerler, normlar ve beklentileri

ögrenmesine yardim eder (Çelik, 1993: 22). Örgütsel kültürün anlamli
kilinmasi ise ancak iletisim saglanmasiyla gerçeklesir. Bundan dolayi
örgütsel kültür ile iletisim arasinda çok yakin bir iliski vardir. iletisim yoluyla
örgütsel kültürün temel ögeleri olan degerler, normlar, hikayeler, tarih,

gelenekler diger bir deyisle örgütün sembolik dünyasi yorumlanabilir. Ancak.
burada önemli olan, iletisim ile örgütsel kültür arasindaki yakin iliskinin

yaraticiligi artirici bir iliskiye dönüstürülmesidir.

Bir örgütün, isgörenlerini dogmatik düsünce yapisindan kurtarip özgür

düsünceye kavusturmasi, böylece sorun çöz~e yeterligini güçlendirerek, örgüte
yeni düsünce ve yapitlar üretmesini saglamasi, örgütsel yaraticilik açisindan
önemlidir. Örgütle yaratici bir örgütsel kültürün olusmasi ve dolayisiyla örgütün
üretici, olusturucu, yenilikçi olabilmesi için yöneticinin örgütle özgür düsünme
ortami olusturmasi gerekir. Yönetim, isgörenleri, islerine ve örgüte iliskin
düsüncelerini özgürce söylemeleri, elestirilerini açikça bildirmeleri için
destekleyip, cesaretlendirmelidir. Yönetim, isgörenlerin yeni düsüncelerini,
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yapitlarini, elestirilerini, degerlendirmelerini, örgüt içindeki ilgili yerlere kolayca
ulastirmalarini saglayacak çok yönlü bir iletisim agi kurmalidir. Yönetim,
isgörenlerin yaraticiliklarinin artmasi ve dolayisiyla örgütle yaratici, yenilikçi bir
örgütsel kültürün olusup gelismesi için yaratici egitim programlari düzenlemeli ve
bu programlarda farkli birimlerde bulunan bireylerin birbirleriyle özgürce iletisime
girebilecekleri firsat ve olanaklari tanimaiidir.

Örgütle basarili bir iletisim düzeninin kurulmasi ve islemesi basarili­
yöneticilerin isidir. Örgütle yaratici bir kültür olusturmak ve örgütsel
sorunlara daha olumlu ve pratik çözümler bulmak isteyen bir yönetici, bilgi
kanallarinin düzenli islemesini hem saglamali hem de denetlemelidir. Yaygin
iletisim kanallari örgütün bir ucundan diger ucuna kadar her kösesiyle
baglanti kurabilmeli, her an iletisime açik tutulmalidir. Ayni zamanda
yönetici bilmelidir ki, isgörenler hem bilgi alma hem de bilgi verme
gereksinimini ayni ölçüde duymaktadirlar. Bu açidan bakildiginda, yönetici
asagiya dogru iletisimi hizlandirici, yukariya dogru ise kabul görücü ortami
hazirlamaiidir. Çünkü, böyle bir ortam, anlasmayi ve amaçlara ulasmayi
kolaylastirarak, örgütle yaratici sorun çözme anlayisinin ve buna bagli
olarak yaratici bir kültürün olusmasini saglar.

Esgüdümleme Sürecinin Yönetimi

Belli bir amaci gerçeklestirici bir etkinlikler bütünü olusturmak üzere,
bireylerin ve gruplarin çabalarini bütünlestirici eylemlere, esgüdümleme denir.
Esgüdümleme, belli bir amaci gerçeklestirme dogrultusunda, eldeki insan ve
madde kaynaklarinin katkilarinin bütünlestirilmesidir (Aydin, i994: 49).

Örgütlerin en önemli evrensel sorunu, isgörenler arasinda esgüdümü

saglamakta gereken düzeyde basarili olamamalaridir. Bu yüzden, bir örgütle
güç birligini saglamak, yönetimin baslica ugrasisi olmaktadir. Bu ugrasida
basarili olan yönetimler, örgütlerin etkililiklerini yükseltmeye daha çok
katkida bulunabilmektedir. Yönetici, örgütsel amaçlarin
gerçeklestirilebilmesi için isgörenlerin çabalarini yeterli düzeyde

esgüdümlemek zorundadir. Bunu saglayamadiginda her isgören basina
buyruk çalisir. Çünkü, isgörenlerin kendi kisisel özelliklerine uygun olarak
çalisma egilimi göstermeleri, dogal yapilarinin geregidir.

Esgüdümleme, isbölümü ile birbirinden ayrilan madde ve insan gucu
kaynaklarini tümlestirerek, örgütsel amaçlari gerçeklestirmeye yöneltme
sürecidir. Bir örgütün gücü, sagladigi girdilerdir. Her girdinin örgütün
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amaçlarinin gerçeklestirilmesinde önemli bir yeri vardir; ama bunlarin en
önemlisi, örgütün insan gücü girdisidir. insan gücü girdisi, örgütün varolmasinin
asil nedeni; çalismasinin temel ögesidir. Bu yüzden, insan gücünün

çalistirilmasi, birbirine uyumlu kilinmasi, yönetimin baslica esgüdümleme ugrasi
olmaktadir.

Kuskusuz yaraticilik sevgi, güven ve özgürlük ortaminda gelisir (Açikgöz, 1998:
51). Yaraticiligin ürün kismi ise, özgün olmasidir. Özgün ürün yeni, tutarli, sorun

çözücü ve benzersiz özelliklerden en az biriyle donanmis olan üründür.
Kopyasini, bir benzerini, aynisini yapma ya da özgün bir ürünü taklit etme
yaraticilik degildir; çünkü ister bilim, sanat, isterse düsüncede olsun, yaratici
etkinlikte akii yürütme yollari, duyussal ve kültürel özellikler birlikte sentezlenir.

Yaraticilik, bu sentezlemenin sonunda özgün, yeni, tutarli bir ürün ortaya koyma
olarak tanimlanabilir. Bu baglamda, yaraticilik bilissel, duyussal, devinissel ve
algisal alanlarin kesistigi en üst düzeyde bir davranis olarak düsünülebilir
(Sönmez, 1995: 146). Bu açidan, yöneticinin esgüdümleme sürecini sadece

madde ve insan kaynaklarini bütünlestirmek olarak degil; isgörenlerin bilissei,
duyussal ve devinissel (psikomotor) yönlerinin örgütsel ve bireysel amaçlarin
-gerçeklestirilmesi için bütünlestirilerek ise kosulmasi olarak algilamasi gerekir.
Bu yönetimsel algilama, örgütle yaratici düsünce ve eylemlerin olusup gelismesi
açisindan önemli sonuçlar doguracaktir.

Esgüdümleme, örgütsel amaçlarin elde edilmesinde farklilastirilmis eylemlerin
uyusum içinde birlestirilmesi ve ayarlanmasi sürecidir. Örgüt üyelerinin ortak

deger, norm ve inançlar etrafinda bütünlesmeleri, onlarin örgütün amaçlariyla
bütünlesmelerini saglayarak, isbirligi ruhunun gelismesine hizmet eder. Bu yolla,
örgütle amaçlar etrafinda bütünlesme ve esgüdüm kolaylasir. 0- halde,
yöneticinin isgörenlerin bütünlestikleri ortak deger, norm ve inançlari, yaraticiligi
vurgulayici ve benimseyici olarak yapilandirmasi ve bu yönde bir esgüdüm
saglamasi, örgütsel sorunlara yaratici çözümler bulunmasini temin edici bir
kültürün olusumunu saglayacaktir.

Etkileme Sürecinin Yönetimi

Yönetim, insan ve madde kaynaklari araciligi ile belli bir amaci

gerçeklestirme ya da bir isi basarma eylemi olarak düsünüldügünde,
yönetimin özünde, insani etkilemek oldugunu görülür (Aydin, 1994: 71).

Dolayisiyla, etkileme bir kisinin davranislan ile (talimat vermek vs) baska bir
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kisinin davranislarini degistirdigi (talimata göre hareket temek, vs) sürecin

adidir (Koçel, i995: 329).

insani etkilemede izlenen yaklasimin niteligi, insanin dogasina iliskin

sayiltilara dayanmaktadir. Baska bir deyisle, yönetimsel davranis, önemli
ölçüde insanin dogasina iliskin bilgi,· insana bakis açisi tarafindan
belirlenmektedir. Tortop (1990: i i 7)'a göre, gerçekten -insanlar anlasilmasi

güç olan yaratiklardir. Uygarligin çok ileri oldugu çagimizda, henüz
insanlarin neler düsündügünü ve aklindan neler geçirdigini bilmeye
yarayacak bir makine bulunamamistir. Bu güçlüge ragmen, yönetici,

çalistigi kurulusta, personelini olanaklar elverdigi ölçüde anlamak ve
anlamaya çalismak zorundadir. Bunda basari sagladigi oranda, is verimi ve
yöneticinin basarisi artar. Kararlarin uygulanmasi kolaylasir.

Geleneksel yönetim anlayisinin insanla ilgili temel varsayimi, ekonomik
ödüllerin isgören için en önemli etken oldugu dogrultusundaydi. Bireye daha
çok gelir vaadetmenin, onu daha fazla çalistirabilecegine, saptanan görevi
etkin sekilde yerine getirmedigi taktirde ise verilecek gelirini azaltici
ekonomik cezanin, onu tekrar verimli hale getirecegine inaniliyordu. Gerek

teknoloji gerekse toplum yapisi büyük bir dinamizmle degismektedir.
Egitimde gerçeklesen ilerlemeler sonucunda otoriter yönetim giderek
gereksiz ve giderek ters etki yapar oldu. insanlar artik sadece ekonomik
ödüller degil, psikolojik, kültürel ve diger tatmin yollari arar oldular.
Beklentileri arttigi oranda, üyesi olduklari örgüte teknik bilgi ve yaraticiliklari

ile katabilecekleri de artti. Artik insanlar, makinenin bir dislisi gibi
görülmek, amirieri tarafindan sevk edilmek, güdülmek yerine;

sorumluluklarinin arttigi, belli bir statüde, önemli kisiler olarak çalismak ve
her islemde insan olarak degerlendirilmek istemektedirler. Ulasilan çagcil
yönetim kuramlari, örgüt içinde insani özege (merkeze) alip, ön plana
çikarmistir. insanin karmasikligini, özgünlügünü (orijinalliginD,

degiskenligini ve kültürel yasamini vurgulamistir. Çagcil yönetim anlayisi,
insanin kendine özgü bir varlik oldugunu, islerini bilinçli yaptigini ve yapilan
isin sonucunda takdir edilmesini bekledigi anlayisini ön plana
çikarmaktadir. Bu anlayisi benimseyen örgütler, insanin üretkenlige ve )
verimlilige bütünsel boyutta etkisi oldugunu temel kabul etmektedirler. Bu

anlayisi benimsemis bir yöneticinin de örgütte yaratici kültür olusturma
sürecini hizlandirmasi beklenir.

Etkin yönlendirme, ayrintili yazili buyruklarda dile gelen ve çogunlugu kagit
üstünde kalan, örgüt siradizininin belli bir yerinde bulunmaktan gelen
"biçimsel önderlik" degil, hem örgütün ve hem de uygulayici birimlerin
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sorunlarina duyarlik gösterebilen, eldeki kisi, kaynak ve eylem karmasasina
örgüt amaçlari dogrultusunda yön verebilen devingen bir yol göstericiliktir.
Öte yandan, kisilerin kendilerine, baskalarina ve topluma duyduklari ilginin
genis ölçüde arttigi, herkesin belli bir konuda en az baskalari kadar söz
söylemeye yetkin ve yatkin oldugu bir dönemde yasiyoruz. Yönetim için
gereksenen bilgi ve yetkinligi yöneticilerin tekelinde saymak ya da çalisanlarin
yaptiklari isler konusunda yararli ve gelistirici görüslerinin bulunmadigi kanisina
saplanmak, bir bakima, katolikligin papaz sultasini diriitmeye kalkismaktir; çagin
gelisme çizgisine ve gereklerine bunlardan daha ters düsecek bir "yönlendirme"
anlayisi olamaz (Fisek, 1979: 229-230).

yö.netici için en önemli sorun, ayri ayri gereksinim ve kisiliklere sahip
isgörenlerin örgüt amaçlarina dogru nasil yönlendirilecegidir. Bu nedenle,
bir yandan örgütlerde yapilan tüm islerin daha ilginç ve doyurucu hale
getirilmesi, öte yandan isgören gereksinimlerinin yakindan gözetlenerek ve
bu gereksinimlerde olusan degisiklikler sürekli izlenerek onlarin doyurulmasi
yonünde önlemlerin alinmasi gerekir. isgörenleri örgütte yaratici bir kültür

olusturmak konusunda etkilemek isteyen yönetici, çalisma ortamini çekici
hale getirmeli, sosyal atmosferin olusturulmasina çalismali, özdeksel
motifler kadqr sosyo-psikolojik özendiricileri de kullanmalidir.

Grup normlari, degerleri ve ideolojisi liderler tarafindan belirlenir (Kelly,
1969: 109). O halde örgütte yaratici bir kültür olusturmak için lider
yöneticilere gerek vardir. Osmay (1994: 306)'in belirttigi gibi; lider,

yiginlarin yapildigi maddeden baska bir seyden yapilmis bir insandir. O
dayanikliligi, çalismasi, inanci, sebati, tolerans ve anlayisi, bütün vasiflari,
kisaca karakteri, etrafindaki insanlardan baska, üstün olan, fakat buna
ragmen kendisini onlarin üstünde görmeyen, onlardan olmakla iftihar eden

ve böylece onlara fark ettirmeden onlari çalistiran, onlara yön gösteren ve
isik tutan bir insandir.

Yöneticilerin en önemli görevlerinden biri, belirli amaçlarin
gereklestirilmesinde insanlari katkida bulunmaya istekli duruma getirmektir.
Çünkü; .her türlü örgütte, faaliyetlerin sürdürülmesi isgörenin, yani
insanlarin istegine dayanmaktadir. Bunun için; jnsanlar geçmisi ve nitelikleri
ne olursa olsun isbirligi yapmaya özendirilmeli, isteklendirilmelidir. Klasik
görüs ile davranisçi görüs arasinda köprü kuran Chaster Barnard, incentive

(itici) adini verdigi bu isteklendirme yöntemlerini söyle özetlemektedir (Akt:
Kaya, 1993: 124): Objektif iticiler (maddi ödüller, kisisel manevi firsatlar,
fiziki kosullarda degisiklik yaratma) ve subjektif iticiler (korkutucu sartlar,
propaganda, ikna yöntemi).

egitimyönetimi. güz2002



YARATiCi ÖRGÜT KÜLTÜRÜ

halil tas

Örgütte yaratici bir kültürün olusumu için yöneticinin öncelikle ve özellikle
objektif iticileri kullanmasi daha uygun bir yönetimsel davranis olacaktir.
Objektif iticiler, bireyleri amaçlari g~rçeklestirici yönde isteklendirmeye
yarayan olumlu iticilerdir. Yaraticiligin gelismesi için de bireysel istekliligin ve
'zorlamadan uzak olusun büyük önemi vardir. Yaraticilik özgür ortamlarda

olusup gelisebilir. Bunun için, özellikle subjektif, korkuya ve zorlamaya dayali
iticilerin kullanilmamasi gerekir. Yönetici örgütselortamda ve örgüt disinda

isgörenlerle ilgilenip sorunlarini çözmeye çalistigi, isgörenleri degisim ve yenilik
içerikli eylemlerinde destekledigi oranda örgütle yaratici bir çalisma ortami ve
buna dayali olarak yaraticiligi yücelten bir kültür olusturabilir.

isgörenlerin ise güdülenmelerinde önemli bir etken de yaptiklari isin önemine
inanmalaridir. isgörenlere, yaptiklari isin önemli oldugunu kavratacak olan da
yöneticidir. Bunun için, yöneticinin isi anlamli hale getirmesi, ödüllendirme
sistemini amaçlarin gerekiestirilmesi yönünde iyi kurmasi gerekir. Hoffer (1993:
90)'ln da belirttigi gibi, "basarili bir liderin en önemli islerinden biri,
taraftarlarinda muhtesem bir görev yaptiklari hayalini yaratmak suretiyle ölmenin
ve öldürmenin aci gerçegini maskelemektir."

Cyert'e göre, örgütsel yaraticilik, yöneticinin örgütteki kilit personeli
etkilemesiyle artar. ister bireysel düzeyde olsun, ister grup düzeyinde olsun,
yönetici, iliskilerinde tutum degistirmeyi amaçlamalidir. Bunu yaparken,
bireylerdeki katilasmis tutumu ve çevresel aliskanliklari kirmak için
biçimselolmayan araçlar da kullanabilmelidir. Bu araçlardan en önemlisi
dogal gruptur. Dogal grubun yarattigi ortam, üyeleri yaratici ve yenilikçi

düsüncelerini denemeye yöneltir (Akt: Sungur, 1997: 91). Grup üyelerine
daha fazla özerklik ve etkileme olanagi saglanarak, isin gerekleri, kisiler için
doyurucu hale getirilebilir. Bu bakimdan en etkili lider, en iyi bürokrat degil,

herhangi bir durumda birincil ve ikincil iliskileri basarili bir biçimde
birlestirebilen liderdir (Katz, Kahn, 1977: 361-363).

Basarili ve yüksek rekabet gücüne sahip örgütler incelendiginde sahip olduklari
en önemli ögenin yaraticilik, bunu saglayan özelligin de motivasyon oldugu
görülecektir. Bunlar da göstermektedir ki, her seyi kontrolünde tutan, örgütü
tepeden direktiflerle yöneten yönetici tipinden çok, yenilikleri tesvik eden, yol
gösteren, destekleyen, motive eden yönetici tipine gereksinim vardir (Sener,
1998: 3). Kendileriyle is görecegi insanlari etkilemek, yöneticilik hayatinin en zor
yönlerinden birini olusturur. Çünkü, insanlarin kendileri için güdülenmeleri
kolaydir, ancak insanlari baskalari için çalistirmak güçtür. Özellikle isgörenleri
pek alisik olmadiklari yaraticilik eylemi için harekete geçirmek, onlari etkilemek
yönetimsel yeterlik gerektirir.
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Degerlendirme Sürecinin Yönetimi

Degerlendirme; verilen kararin-emrin, yapilan planlamanin,

örgütlemenin, iletisim kurmanin, etkilemenin ve esgüdümün ne denli yarar
sagladigini ortaya çikarma sürecidir (ilgar,1996: 49).

Bir sorun üzerinde farkli yaklasimlar getirebilmek, degisik boyutlari ortaya
koyabilmek; farkli kategorilerde fikir üretebilmek; bir duruma farkli

perspektiflerden yaklasabilmek, örgütselortamda yaraticiliga dogru
uzanacak yola girisi ifade eder. Yöneticinin örgütselortamda yaratici

eylemleri daha fazla önemsemesi ve bu düsüncesini de isgörenlere
aktarmasi, isgörenlerin yaraticilik yönelimli çalismalarini saglayacaktir.
Bundan dolayi, yöneticinin degerlendirme ölçütünü bu yönelime paralel
olarak belirlemesi, düsünce ve eylemde kendine özgü olma (orijinallik)
davranisini degerlendirme ölçütü olarak benimsemesi, örgütte yaratici bir
kültürün olusmasi için uygun bir yönetimsel davranis olacaktir. Zaten
degerlendirme, bir konunun önemli yanlarini önemsiz, ilgili yönlerini ilgisiz
detaylarindan ayirt etme, elestirel düsünme, dogruyu yanlistan ayirma, bir
fikir, ürün veya bir soruna getirilen çözümün uygunlugunu veya
dogrulugunu kararlastirma yetenegidir. Yöneticinin bu yetenege sahip
olmasi ve bu yetenegini iyi kullanmasi, yaraticilik odakli bir kültürün olusum
sürecini hizlandiracaktir.

Ne verim miktari, ne "son satir" kendi basina yönetim ve tesebbüsün
performansi için yeterli ölçü degildir. Pazar içindeki konum, yenilesme,
verimlilik, insanlarin gelistirilmesi, kalite, mali sonuçlar bunlarin hepsi de bir
örgütün performansi ve ayakta kalabilmesi açisindan son derece önemlidir.

Kar amaçsiz örgütlerin de kendi misyonlarina özgü birtakim alanlarda
ölçütleri olmalidir. Nasil bir insanin sagligini ve performansini
degerlendirmek için çesitli ölçütlere ihtiyaci varsa, ayni sekilde, bir örgütün
de sagligini ve performansini degerlendirmek için çesitli ölçülere ihtiyaci
vardir (Drucker, 1996: 234). Önemli olan, bu ölçütlerin yaraticilik yönelimli
olarak belirlenmesi ve isgörenlere benimsetilmesidir. Hedeflenen amacin

etkili bir biçimde gerçeklestirilmesini saglamak için, yaratici bir kültür
olusturma amaçli, yeniligi ve degisimi vurgulayici, yaraticilik ölçütlü, iyi
düsünülmüs sürekli bir degerlendirme etkinligine liderlik yapmak,
yönetimsel bir sorumluluktur.

Yaratici örgüt kültürü, fikirlere deger verilen, fikir alisverisinin gerçeklestigi,

okumanin ve kendini gelistirmenin yaygin oldugu, fakli düsüncelere yer
verilen, giriskenligin tesvik edildigi ortamlarda gelisir. Bu degerlerin egemen
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oldugu örgüt kültürünü olusturmak, örgüt yöneticisinin en önemli görevidir.
Bunun için, yöneticinin savundugu degerlerin modeli olmasi gerekir. Herkes
bulundugu örgütte kendisinden nelerin beklendigini, nelere bakildigini,
nelere deger verildigini bilir ve ona göre davranir. Fikirlere, yaraticiliga,

üretkenlige, girisimcilige deger verilen örgüt kültürü, bu yeteneklerin zemin
bulacagi ve yerlesecegi yerler olacaktir.

Örgütlerin degerlendirme ölçütlerini, genellikle isin zamaninda yapilmasi,
isin kalitesi, maliyeti, kari, satis orani, pazar payi, özdeksel getirileri
olusturmaktadir. Halbuki, insan bir örgütün en degerli kaynagidir. Ancak
bazi örgütler, siki mali kontrole ve kaliteye verdikleri öneme ragmen,
isgörenin bireysel katkilarini ölçmek için çaba göstermezler. Oysa,
Türkdogan (1998: 22)'a göre, bir örgütü is dünyasindaki ya.rista farkli kilan
tek unsur insan faktörüdür. Teknoloji, binalar, kullanilan araç ve gereçler
rakipler tarafindan taklit edilebilir; ancak bir tek kaynak var ki, o taklit
edilemez. Bu da insan kaynagidir. Kisaca, insan, teknolojiden önemlidir. Bu
nedenle, bir örgütteki en kötü olay, insanlarin yeteneklerinin kösteklenmesi
ve duyarsiz yöneticilerin, yetenekli insanlari harcamasi, sindirmesidir.

Gerçek katilim ortaminin saglandigi, degerlendirme ölçütünün yaraticilik
yönelimli olarak olusturuldugu, çok yönlü iletisimin saglandigi, bireysel ve
örgütsel amaçlarla özdeslesebilecek içsel ve dissal ödüllerin yer aldigi, bireylerin
yaratici güçlerinin örgütsel amaçlar dogrultusunda esgüdümlendigi esnek bir
örgütle, yaratici bir kültürün olusumu kaçinilmaz duruma gelebilir.

SONUÇ VE ÖNERiLER

isgörenlerin karar verme sürecine yaratici yetenekleriyle katilmalari için
yönetici tarafindan bir güven ortaminin olusturulmasi gerekir. Örgütte
yaratici bir örgüt kültürünün olusmasi için, yöneticinin örgütte yüzeysel bir

katilim degil, isgörenlerin görüslerinin önemsenip degerlendirildigi gerçek bir
katilim saglamasi ve bunu da isgörenlere hissettirmesi gerekir.

Yaratici örgüt kültürü olusturmak isteyen bir yöneticinin yapacagi planlar,
öncelikle ekonominin nesnel yasalariyla eldeki kaynak ve olanaklarin en
uygun biresimini saglamali, bir baska deyisle, optimumlar gözetilerek
hazirlanmalidir. ikinci olarak, planlar bürokratik bir hayalciligin ürünü
olmamali, örgütsel gerçeklikle baglarini sürdürmelidir. Üçüncü olarak,

.planlar hem çesitli örgüt düzeylerinin özellik ve gereksinimlerine pay
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birakacak, hem de yeni bilimsel-teknolojik gelismeleri içine alacak bir
esneklik göstermelidirler.

Yönetim, isgörenleri, örgüte iliskin düsüncelerini özgürce ifade etmeleri,
elestirilerini açikça belirtmeleri için desteklemeli, cesaretlendirmelidir. Yönetim,
isgörenlerin yeni düsüncelerini, yapitlarini, elestirilerini, degerlendirmelerini,
örgüt içindeki ilgili yerlere kolayca ulastirmalarini saglayacak çok yönlü bir
iletisim agi kurmalidir.

Örgütte yaratici bir kültür olusturmak isteyen yöneticinin, özendiriciler
arasinda, yapilan isin niteligine, isgörenlerin gereksinimlerine, örgütün
yapisina ve olanaklarina göre bir denge saglamasi ve bu özendiricileri
bilimsel ilkelere uygun olarak amaçlar yönünde kullanmasi.gerekir.

Örgütte yaratici bir kültürün olusmasi için yöneticinin esnek bir örgütlemeye
gitmesi gerekir. Hiçbir örgüt kati kaliplar içinde tutulmamali; örgüt, yer ve
zamana göre degisebilecek, yeniliklere ayak uydurabilecek, esnek,
demokratik ve yaraticilik yönelimli bir sekilde yapilandirilmalidir.

Yaratici bir örgütsel kültürün olusumu için bireylerin özgürlügünü kisitlayan
ve bireyleri sürekli tedirgin eden yakindan denetimin kaldirilmasi, onun
yerine daha genel ve moral artirici insancil bir denetimin yapilmasi gerekir.

Örgütte yaratici bir kültür olusturmak isteyen yöneticinin, isgörenlerin kendi

kendini kontrol edebilme~ine, islerini kendisinin yönlendirmesine olanak
taniyan ve örgütte bagimsiz çalisma ortami saglayan bir yetki göçeriminde
bulunmasi gerekir.

Örgüt ortami, isgörenin problemin farkina varmasina, onu anlayip
sinirlamasina, hipotezler gelistirmesine ve diger kisilerle birlikte çalismasina
olanak verecek sekilde düzenlenmelidir. Ayni zamanda, isgörenin yeni

düsünceler, kuramlar, sistemler üretmesini engelleyen kültürel degiskenler
ortadan kaldirilmali; isgören özgün, yeni ve tutarli ürün ortaya koydugunda
bu yaratici davranis, yönetim tarafindan pekistirilmelidir.

Örgütte yaratici bir kültürün olusumu için, insan iliskilerine özen gösteren,
ussalligin egemen oldugu bir isgücü olusturan, saglikli bir isbirligi saglayan,
davranislara yön veren yaratici bir düsünce sistemi gerektiren bir örgütleme
sürecine gitmek gerekir.
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