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YARATICI ORGUT KULTURUNUN
OLUSTURULMASINDA YONETIM
SURECLERININ YONETIMI

_ Halil TAS

ilkégretim Mufettisi, Ordu

Bu ¢aligmanin amaci, yénetim sdreglerinin yénetilme bigiminin
yaratici  bir érguat  kaltdrdndn  olusturulmasinda  etkilerini
tartigmaktir. Bu amagla, ydneticinin karar verme, planlama,
orgutleme, iletisim, esgudimleme, etkileme ve degerlendirme
stireglerinin yonetiminde nasil bir yaklasim izlediginin yaratici érgit
kaltdrandn olugturulmasina etkileri ilgili alanyazin taramasina dayal
olarak degerlendirilmigtir.

Bu ¢aligma, yaratici kaltardn, isgérenlerin kararlara aktif katiliminin
saglanmasi, degisme ve gelismelere agik planiamanin yeglenmesi,
esnek orgltleme ve g¢ok yénlu iletisim olanaginin taninmasi, érgisel
ve bireysel 6zendiriciler arasinda denge kurulmasi, yakindan
denetim yerine moral artirici insancil denetimin benimsenmesi,
insan iligkilerine 6zen gosterilmesi, bireyler arasinda saglikli bir
esgudum ve igbirligi saglanmasi ile olugturulabilecegi konusunda
ipuclari vermektedir.

Anahtar Sozcikler: Yaratici 6rgat kaltard, o6rgat  kaltdarindn
olugturulmasi, yénetim sureglerinin yénetimi
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MANAGEMENT OF ADMINISTRATIVE
PROCESSES FOR BUILDING A CREATIVE
ORGANIZATIONAL CULTURE

Halil Tag

Elementary School Supervisor, Ordu

The purpose of this study is to discuss affects of management
administrative process on building a creative organizational culture.
For this purpose, related literature was reviewed to examine in what
ways administrators’ approach in managing planning, organizing,
communication, coordination, affecting and evaluation 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 evaluation approach focused on increasing
staff morale and establishing reliable system of coordination and
cooperation.

Key words: Creative organizational culture, building organizational
culture, management of administrative processes.
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Bu g¢aligmanin amaci, yonetim streglerinin yénetilme bigiminin yaratic
bir érgut kaltirinin olugturulmasinda etkilerini tartigmaktir. Kiltir, bir
toplumun UGyesi olarak, insanoglunun 6grendigi (kazandig) bilgi, sanat,
gelenek-gorenek vb. yetenek, beceri ve aligkanliklari igine alan karmasik bir
biitlindlir (Gliveng 1984: 102). Orgutler, insanlar tarafindan olusturulan
kurumlardir.  Cagcll yaklagimlarda orgltler insanlarin  olusturdugu,
sosyallestirme slrecleri, sosyal degerler, sosyal normlar ve sosyal yapilarla
donatilmig sosyal sistemler olarak gorilmektedir. Eger orgutler, icinde yer
aldiklan toplumun birer kuglk 6rnegi olarak dustnlirse, diinyadaki farkl
toplum ve kultlrlere benzer bigimde, érgltlerin de farkh kiltirel 6zelliklere
sahip olduklar sdylenebilir (Sisman, 1994: 5). Orgitler de bu farkh kultir
mozayigine sahip bireylerden olusmustur (Ozdevecioglu, 1995: 121). Orgiit
Kaltara, orgat dyelerinin  paylastigi  duygular, normlar, etkilesimler,
etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerler butin
olarak tanimlanabilir (Celik, 1997: 36). Kisaca, bir 6rglitte insanla ilgili her
sey kdltlr olarak nitelendirilebilir (Berberoglu, 1990: 155).

Orgutsel Kkultir yaratmada, érgltsel kahramanlar, torenler, aliskanliklar ve
iletisim ag (network) anahtar roller oynar (Lunenburg, 1996: 62). Onemli
olan yaratilan Orgutsel kultlrli yaratici hale getirerek aktarabilmektir.
Robbins (1994: 316)'e gore kiltlr isgérenlere gesitli yollarla aktarilabilir.
Bunlardan en etkili olanlan hikayeler, toérenler, maddesel semboller ve
dildir.

Orgiit kaltir(, orgitte ortak degerler, normlar, uygulamalar, yasantilar,
varsayimlar, semboller yaratma ve gelistirmeyle olusturulur, gelistirilir.
Sonugta, kultrini yaratan ve gelistiren orgltlerde kendine 6zgi
uygulamalar, kurallar, inanclar, tutumlar gelisir. Bu kendine ozgullk,
hikayeleriyle, kahramanlariyla, mizikleriyle, fikralariyla, ¢alisma ve eglenme
. bigimleriyle hissedilir ve ayri bir érgiit Kisiligi olusur (Akcay, 1997: 21).

EndUstri 6tesi toplum asamasina ve bilgi ¢agina gecildigi 2000'li yillarda,
orgutlerin rekabet glcl artik yalnizca verimlilik artisina ve kaliteye bagli
degildir. Rekabet dstiinligiinin belirleyici faktérii yeniliktir. Orgtlerin
basarilar, yeniligi bir deger olarak benimseyen kultirel yapiya ve bunu
saglayacak surekli 6grenen, bilgiyi kullanabilen, yaratici bir isgliciine sahip
olmalarina baglidir. Bunu- saglayacak temel etken ise, yaratici bir orgit
kaltaradar.

Yaratici 6rgt kaltlrd insani 6zege alan, degisme, gelisme ve yenilegmeye
aclk, var olan problemlere aligiimigin diginda etkili ¢ézimler Uretebilen,
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yaratici dlglince ve eylemlerin yeglendigi orgltsel kultird tammlamaktadir.
Yaratici orglt kllturl isgorenlerin Kkararlara aktif katilimini esas alan,
degisme ve gelismelere agik planlamayi yegleyen, esnek orgiitleme ve cok
yonli iletisimi vurgulayan bir anlayistir. Yaratici orgit Kkualtird yetki
goceriminden yana, Orglsel ve bireysel Ozendiriciler arasinda denge
kurabilen, yakindan denetim vyerine moral artinci insancil denetimi
benimseyen, insan iligkilerine &6zen gosteren, ussal kararlar almayr ve
uygulamay! yegleyen, bireyler arasinda saglikli bir esgiidim ve isbirligi
saglayan gagcil bir yaklasimdir.

Orgiitleri yaratici ve vyaratici olmayan orgitler olarak iki kategoride
incelemek muimkinddr. Steiner, yaratici bir orgltle yaratici olmayan bir
orglt arasinda bazi ayinmlar yapmis; bu ayinmda orgutin sahip oldugu
isgorenlerin  6zellikle de vyaratict yéneticilerin varligini  kriter olarak
kullanmisgtir. Yoneticiler, yaratici nitelikler tasiyorlarsa ya da grubun en
yaratict Uyeleri iseler ve orglit, amaglarini gerceklestirmede yaratici
Kisilerden azami dulzeyde yaralaniyorsa bu orgiit yaratici bir érgattir (Akt:
ligar, 1996: 158).

Yaratici orgltlerin Ozelliklerine bakildiginda, bu o&rgltlerin énemli beyin
adamlarn vardir. Boylelikle yeni fikirlerin ortaya ¢ikariimasina ve bu fikirlerin
uygulanmasina c¢aba gosterilir. Bu orgltlerde bulunan herkesin
duglncelerini 6zglrce ifade etmelerine ve tartismalarina izin verilir. Bir
amaci gerceklestirmek igin bir araya gelmis olan her bireyden en (st
dlzeyde yararlanilir. Bu orgutlerde iggorenler liyakat esasina goére segilir ve
terfi ettirilir. Blrokratik orgltlerde siradizinsel (hiyerarsik) yapinin guglu
olugu yaraticihg engelledigi icin yaratici kultire sahip orgltlerde
biirokratiklesmeden kaginilir (ilgar, 1996: 158).

Gagell yagamin bir zorunluluk haline getirdigi yenilik, degisim, dreticilik,
girigimcilik, sorun ¢ézme vb. temeller lzerine oturtulan yaraticiligin érgtitsel
ortama yansimasinda, ¢agcil orglit ve yénetim kuramlarindan haberli ve bu
kuramlar benimsemis yoneticilerin rolii yadsinamaz. Genel gériniimiyle
orgut ortami, isgérenlerin yaraticiligina, yeni yoéntemler denemelerine,
onerilerini  Ozglirce  sdylemelerine, elestirilerini agikga bildirmelerine,
sorunlarini gozmelerine olanak tanidig oranda orglitte yaratici bir kilttiriin
olugmasi kaginiimaz olmaktadir. Gel (1991: 37)'in de belirttigi gibi, cabalari

desteklenirse pek c¢ok isgéren daha fazla ve daha etkin yaratici fikirler
uretebilir.
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Yaraticilik, bazi insanlarin sandig gibi ne tanrisal bir glic ne de psikotik bir
durumdur (Velioglu, 1987: 62-65). Yaratma tutkusu inanigla, milliyetle,
egitim durumu veya donemlerle sinirli degildir (Senge, 1998: 157).
Dustince dlizeyinde cinsiyete gére farklilik arz etmeyen yaraticilik (Chusmir,
1986: 240), en iyi sekilde dinamik ve 6zglr bir iklimde yayginlasabilir.
Yaraticiligl tesvik ve yonetmek igin yoneticilerin yaraticilik stirecinin nasil
isledigine iligkin dogru bilgiye sahip olmalari, yaratici bireyleri nasil
sececekleri ve sonug olarak iginde yaraticiigin beslenip gelisebilecegi bir
ortami nasil olugturacaklarini bilmeleri yeterlidir. Fromm (1997: 106)'un
belirttigi gibi, yaraticiik akil ve duygu bakimindan sakat olmadikca, her
insanin gerceklestirebilecegi bir tavirdir. .

Cagcll yonetim anlayisi, bilinglenmeye ya da yeniden yapilanmaya izin veren
daha =zorlayici bir liderlik tipi ve daha profesyonel bir yaklagim
gerektirmektedir  (Silverman, 1975: 146). Kultir belirgin  liderlik
fonksiyonlan ile izleyenlere ogretilen davranis bicimleridir (Ugok, 1989:
310). Oyleyse yonetici, sadece konulmus degerleri izleyen degil, yenilerini
de yaratan ve bu yolla toplumu ayakta tutan, érgutlerin canh kalmasini
saglayan bir bulucu olmalidir. Bu yaratici gl¢, zeka, ¢dziimleyici yetenek,

tarafsizlik ve yoneticilik istegi gibi nitelikler gerektirir (Konntz-Donnel, 1964:
423-424).

~ Gelecegin y6netimini  buglnden tam olarak kestirmek gercekten
glclesmistir. Ancak bilinen bir sey vardir ki, o da bilgi ¢ag Orgutlerinin daha
esnek yapilandirlacagidir. Orgiit yoéneticisinin, mevzuat koruyuculugunu
esas alan gelenek¢i bir yonetim anlayislyla degisime uyum saglamasi
mimkin degildir. Yeni 6rgut, orgltsel 6grenme kdltiiriine dayali yeni bir
 kaltir gerektirmektedir. Bu kultlri olusturacak ve yayacak Kisi, yeni
érglitlin yoneticisi olacaktir. Osmay (1994: 85)'in da dedigi gibi; statikoyu
muhafaza etmek kolaydir, fakat diinyanin her tarafinda is yapan, basar
elde eden, meshur olan insanlar, gelismeye inanan, gelenekleri, eski
metotlar degistiren insanlardir. Bu gli¢ bir seydir, fakat her yenilik glgtdr ve
insanlarin taassup, aligkanlik ve cehaletine karsl kazanilan bir zaferdir.
Yildinm (1998: 63)'In belirttigi gibi, esnek dlslinmek ve esnek yapilanma
yaraticiigin tanimi gibidir. '

Hicks'e gore yaratici ortamin olusturulmasi icin &ncelikle yaratici bir
yonetime gerek vardir. Yaratici yonetici bu ortamin olugmasinda birinci
kosuldur. ikinci kosul ise uyusum yapma engelinin ortadan kaldinimasidir.
Hicks'e gore yaraticiligin karsiti uyum yapmadir (Akt: Sargut, 1974: 472).
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Orgutlerde insansal yéniin zamanla énem kazanmasi, sosyal ve siyasal alanda
insancil degerlerin 6n plana gikmasi ve uluslararasi orglitlenmenin geligmesi,
kiltirin yonetim agisindan énemini artirmigtir. Glinimuzde yénetim bilimcilerin
birgogu, yonetimin kiltire bagli oldugunu ileri stirmektedirler. Bu da farkl
toplum ve farkli cevrelerde orglt yapilanmasinin ve yonetim uygulamasinin
degisik olacag anlamina gelmektedir. Orgiitleri yapi ve stireg olarak bu derecede
etkileyen kultirin; bagmsiz dlslinmeyi, 6zglrce karar almayi, yeni fikirler
Uretmeyi kuram dUzeyinden uygulama dlizeyine ¢ikaracak hale donistirilmesi
gerekir. Bir anlamda orgitlu etkileyen kiltirln yaratici bir yapiya kavusturulup
yonetilmesi gerekir. Orgiitlerin cagin gereklerine uygun olarak yasatimasi igin
yoneticilerin  basarli yonetimsel eylemlerde bulunmalarn gerekir. Bagarili
yonetimsel eylemlerde bulunabilmek, oérgltteki insan ve madde kaynaklarinin
etkili bir bigcimde kullaniimasini gerektirir. Bu da, 6rglt y6neticisinin her seyden
once, baz yeteneklere, niteliklere ve yonetim kuram ve stregleri konusunda, en
azindan temel bilgiler, kisaca yoneticilik yeterliklerine sahip olmasina dayanir.

Karar Verme Siirecinin Yonetimi

Yonetim, islerin yapilmasini saglama sanatidir. Ancak higbir eylem
karar vermeden yapilamaz. Bundan dolayi, yénetim kurami, eylemde
bulunma kadar karar verme sureciyle de ilgilenmelidir (Simon, 1957: 1).

Yonetime katilma, kisisel amaglarla érgltsel amaglarin dengelenmesinde
kigiimsenemeyecek bir rol oynar. Yonetime katilma astin kendi benliginin
doyumu (tatmini) igin énemli olanaklar saglar, onun orgltle kaynagmasini
saglar, orgltsel amaclara dogru tesvik eder. Kisinin ruhunda, sorunlari
bulmak ve onlara basarnh ¢ézimler saglamak konusunda bir arzu vardir. Bu
arzunun giderilmesi, kisiye klglUmsenemeyecek bir doyum saglayacaktir.
Ayrica, her insanda kendi gelecegini belirleme konusunda bagimsiz hareket
etme arzusu da mevcuttur. Yoénetime katiima, bu arzunun doyumu
konusunda da énemli bir aragtir ve kisilerin kendilerine bu olanag taniyan
orglte daha fazla baglanma duygular olusacaktir. Bu duyguyu hizlandiran
veya Kuvvetlendiren diger bir olay da yonetime katilmanin astlarin érgiitsel
sorunlarin  ¢6zimine o6nemli  katkilarda  bulunmalar  nedeniyle,
cevrelerinden, 6zellikle Ustlerinden ve is arkadasglarindan gelen &vgllerin,
olugturdugu doyumlar saglamasidir. Dogal olarak, Kisilerin hizmetinden
ovgulendikleri, konulara ilgileri daha da artacaktir. Su halde, yénetime
katilma, kigisel amaglan igin calisan personelin bu amaclarini “en uygun
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kosullarda” gerceklestirebildikleri 6rglite ve onun amaglarina da baglanmis
olmalarn sonucunu saglayacaktir (Eren, 1996: 368).

Karar verme merkezilestigi élgtde, yalmiz érgiit siyasasina iliskin degil, ayn
zamanda uygulamaya yoénelik Kkararlarin da Ust kademelerde alindig
gorallr. Bir orgltte, isgdrenlerin islerini ayrintili olarak saptayan ve
denetleyen yazili kurallar gelistirilebildigi dlctide, astlarin karar verme yetkisi
sinirlandinimig olacak ve merkezilesme egilimi artacaktir (Oncii, 1982: 89).
Standart kurallar, yargida bulunma veya karar verme igin isgérenlere yer
birakmaz (Robbins, 1983: 67-68). Standart yéntemler tanimlanarak
kaliplagtinimig iglerin yirGtilmesi durumunda, vyaratici bireylere degil,
uygulama igin teknik bilgi ve yazill kurallan iyi izleyebilen bireylere
gereksinim olacaktir. Buna karsilik uygulama sureci stirekli degisen, her
defasinda yeni bir dizi secenegin tanimlanip degerlendiriimesini gerektiren
tlrde sorunlarin ¢6zimi igin, yaratici potansiyelini harekete gegirebilecek
bireylere gereksinim olacaktir. isgérenin yapacagi iglerin en ince ayrintisina
kadar yazili kurallarla saptanarak tekdlze bir dizi igsleme déniistiiriimesi,
iggorenleri  robotlagtirarak  kendilerini ifade etmelerini ve yaratici
yeteneklerini kullanmalarini engelleyecek ve bu olusum da érgltte yaratici
bir kdltirin olugmasini 6nleyecektir. Bir o6rgiitte hangi konularda, ne
zaman, nasil karar verilecegini belirten kurallara uyulmasi zorunlulugu,
iggbrenlerde  asin  katilik, sorumluluktan kagma ve kurallarin
kutsallastiriimasina yol agmakta; isgbrenlerin yenilikgi, yaratici, degisim
yonelimli eylemlerini engellemektedir. Drucker (1967: 148)‘in da belirttigi
gibi; farkl alternatifler dikkate alinmadikca dogru bir karara ulagma olasihg
azalacaktir. Yoneticinin buna dikkat etmesi gagcil yénetim anlayisinin bir
geregidir.

Orgiitte yaratici bir kdltdran olugabilmesi igin 6ncelikle yonetim anlayisinin
yetkeci olmaktan uzaklagmasi gerekir. Giinku, yetkeci yénetim anlayisina
sahip bir ybnetici, ilke olarak, tek adam yoénetimini benimser. Kararlarina
bagkalarinin karigmasini bir tehdit olarak algilar ve kendini emirlerinin
gerekcelerini aciklamak zorunda hissetmez. inandig ilkelere aykiri
yapilandiriimig orgltsel yapilan kuskuyla karsilar ve genellikle astlarinin
gorug ve dusuncelerine kapalidir. Yetkeci bir yonetici, isgérenleri ussal-
ekonomik insan modeline gore degerlendirerek onlarin genellikle gikarlarina
gore davrandiklan sayiltisiyla hareket eder. Yeglemeleri ekonomik degerlere
dayandinr. Figek (1977: 17)'in belirttigi gibi, 6rgiit yonetimindeki en ilkel
otorite sistemi, tek kisinin veya tek ailenin egemenligidir. Bu tirden bir
onderlikte, Orgltin kurucusu, astlanini cgelikten bir yumrukla yonetip
denetler. Mal sahibi olmanin 6tesinde, kendisini bagsmuhendisin,
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bagsaticinin, igletme mudrinin, personel sefinin ve vardiya nobetgisinin
yerinde gorr. Orgitiin her isine kendisi bakar.

Olusup gelisebilmesi igin ozellikle 6zgir, esnek, katiimci, elestirel bir
ortama gereksinim duyulan yaratici 6rgit kiltiir(iniin, yetkeci bir yonetim
anlayiginin hakim oldugu érgltlerde olusmasi beklenemez. Bundan dolayt,
orgiitsel ortamda yetkeci bir yonetim anlayigindan ¢ok, demokratik bir
yénetim anlayisiyla hareket etmek, yaratici bir kiltirin olugmasi icin ortam
hazirlayacaktir. Griffiths (1959: 91)in de belirttigi gibi; yoneticinin
kendisini 6rgutin tek karar vericisi olarak degil, karar verme slirecinin
denetleyicisi olarak algllamasi yaratic orgit kiltirG olusturma agisindan
etkililigini daha da artiracaktir. Dinger (1996: 24)e gore; yaratici olmalari
icin Kisilere yeni seyler ogretmek yerine, onlann endigse ve meraklarini
yeniden canlandirmalarina yardim etmek gereklidir.

Planlama Siirecinin Yonetimi

Planlama, ne yapilacaginin, nasil yapilacaginin, ne zaman yapilacaginin
ve kimin yapacaginin  o6nceden  Kararlagtinimasidir.  Planlama,
bulundugumuz nokta ile ulagmak istedigimiz nokta arasindaki boslugu
birlestiren bir kopriidiir. Bagka trli ortaya ¢ikmayacak olaylarin olugmasini
saglar. Gelecek, 6énceden ve higbir zaman bilinemez ve en iyi planlara bile
kontrol digi etmenler karisabilir. Ama planlama olmazsa olaylar rastlantilara
birakilmig olur. Planlama zihinsel bir iglemdir, eylem tarzinin bilingli olarak
saptanmasidir. Kararlarin amaca, gerceklere ve yapilan hesaplara
dayandiriimasidir (Koontz-O’Donnell, 1964: 71).

Larsen’e gbre planlama; belirli bir amacin gerceklestiriimesi igin, énceden
en uygun hareket bigimini yapmaktir (Akt: Tortop, 1990: 51). Planlama,
gelecege donlk bir dustinme, degerleme, arastirma ve inceleme isidir.
Planlama gelecege bakisi ifade eder. Yonetici, orglitte yaratici bir kaltdr
olusturarak, sorunlara aligiimigin diginda etkili ¢éziimler bulmak ve 6rgatin
gelecegini glivence altina almak istiyorsa degisikliklere agik, esnek, yenilikgi
ruh tastyan bir érgltsel planlamaya gitmelidir.

Yaratici 6rglt kultlrindn olusup geligsmesini saglayacak plan esnek olmali, kati,
gelik bir yapi olmamalidir. Gerekli degisikliklere kolayca uyarlanabilmelidir.
Clnku gelecek zamana ait tahminler, olagan olmayan durumlar dolayisiyla,
isabetli olmayabilir. Iyi hazirlanmis bir plan degisiklige karsi olmamaldir.
insanlar genellikle degisiklige karsi direnme egilimindedirler. Bu nedenle,
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yoneticinin, degisiklige karsi cikiglarin olabilecegini pesin olarak kabul etmesi
gerekir. Eger bu tir direnmeler, karsl cikislar dikkate alinmaz ve onlar yenme
careleri dusuntilmez ise, yéneticinin yaratici bir kultlr olusturma cabalarinin
basarsiziga ugramasi olasidir. Yoneticinin, planlarin ¢ok iyi ve Kusursuz olarak
hazirlandigina inanmasi, orgltte yaratici bir kultlrin olugumunu engelleyici bir
yonetsel davranis olacaktir. Planlama aslinda gug¢ bir istir. Qunku gelecegi
onceden kestirme soz konusudur. Oysa ki gelecek bilinmemektedir. Ote yandan,
planlama, dlsltinme, hazirlanma, farkli alternatifler arasinda bir se¢im yapmayi
gerektirir. Oysa ki gelecegin planlanmasi, ancak gelecegin iyi tahmin edilmesiyle
mumkindur. Eger gelecek iyi bilinmezse, bilinmeyen sey hakkinda isabetli
kararlar almak olanaksizdir. Bundan dolayi, érgutsel anlamda bir planlamadan
kacinmak veya planlamayi bir sure icin bile olsa ertelemek orgutli tesaduflerin
agina dislirmek anlamina gelir ki, bu da OJrgutte yaratict bir kiltirin

olusumundan ¢ok bir rasgelelik ve basibozukluk normunun gelismesine neden
olur.

Yaratici 6rgat kultart olusturmak isteyen bir yéneticinin yapacagl planlar,
oncelikle ekonominin nesnel yasalariyla eldeki kaynak ve olanaklarin en
uygun biresimini saglamali, bir baska deyisle, optimumlar gdzetilerek
hazirlanmalidir. ikinci olarak, planlar biirokratik bir hayalciligin Griind
olmamali, orglitsel gerceklikle baglarini strdirmelidir. Uglincli olarak,
planlar hem cesitli oOrglit dulzeylerinin &zellik ve gereksinimlerine pay
birakacak, hem de yeni bilimsel-teknolojik gelismeleri icine alacak bir
esneklik géstermelidirler.

Orgltte yaratici bir kiltir olusturmak isteyen yéneticinin, uzun siireli
planlardan ¢ok amaca yodnelik stratejik planlar yapmasi gerekir. Stratejik
planlama, uzun sureli planlamadan farklidir, ¢unkl stratejik planlama
gelecegin icinde bulunan durumdan cok farkli olacag tahmini Uzerine
temellendirilmistir. Stratejik planlamanin avantajlar yaraticilik, esneklik,
yalnhk, karara katilma ve mantikhiliktir (Clay 1989: 117).

Yonetici, belirli amaglan gerceklestirmek (izere kendisine 6zdeksel ve insansal
guc kaynaklan verilen Kisidir. Yaratici orgltsel yonetim, kiglk ve bulylk
eylemlerin hangi sonuclan doguracagini éngdrecek glice ve gorlse sahip
olmaktir. insanlar, nereye gitmekte oldugunu bilen yoneticileri izlemeyi yeglerler.
Yoneticinin de yolunu ¢izebilmesi planl ¢aligmasina ve bu planlama yetenegini
orgltsel ortama yansitmasina baghdir. Yonetici kit kaynaklar kullanan bir kisidir.
O halde, bu kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasi gerekir. Kaynaklarin en
rasyonel bir sekilde kullanilmig oldugunun énemli bir gostergesi ise isgérenlerde
yaraticl, yenilikgi, girisimci ve bulusgu bir yetenegin olusturulmasidir. Orglitte
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yaratic bir kiltiriin olusabilmesi igin Chris Argyris (1953: 112)'in de belirttigi
gibi, ydneticinin dikte ettirici, saldirgan, zorla hareket ettirici olmak yerine,
destekleyici, aydinlatici ve cesaretlendirici bir rol oynamasi gerekir.

Yonetici yaratici bir orgiitsel kiiltiir olusturmada basanli olmak istiyorsa,
calisanlarin seslerini ylkseltmelerine, éneriler getirmelerine, sorun goézmeye etkin
olarak katiimalarina ve yoneticilerinin digtincelerini elestirmelerine izin veren bir
ortam vyaratmalidir. Yonetici Ustlnlilk sergileyen ve kendini begenmig
davranislar, keyfi glic kullanimi gibi calisanlanyla aralarindaki statl farkliliklarini
artirmaya egilimli, prestij-arayici tutumlardan kaginmalidir (Gordon, 1997: 41).
Holman (1984: 24)'n da belirttigi gibi, yaraticili gelistiren bir iklim geligtirmek
egitimsel liderligin bir sorumlulugudur.

Orgiitleme Siirecinin Yonetimi

Orgutleme, ydnetim unsurlarindan birisi ve en 6nemlilerindendir. Bir
insanin yalniz basgina bitiin gereksinimlerini karsilamasina olanak yoktur.
Aristo’'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 i¢in zorunlu olan birgok
maddenin kendisi tarafindan (iretilmesi olanag yoktur. insanlar yaptiklan
caligmalar ve (drettikleri mallar dolayisiyla, baskalarinin gereksinim
duyduklan bir kissim mallan karsilarken, diger yandan baskalari da onlann
gerekli gordikleri maddeleri Uretmektedirler. Bdylece toplumda yasayan
insanlar, belki de farkinda olmaksizin, iyi bir bicimde orgltlenmis ve

birbirlerinin gereksinme duyduklar seyleri kendiliginden karsilikli olarak
tamamlamig olmaktadirlar (Tortop, 1990: 71).

Bir toplumda insanlar arasindaki igbirliginin kaynagi, insanlarin tek
baglarina ¢6zemedikleri sorunlarla karsilagmalari ve tek baslarina
saglayamadiklari gereksinimleridir. Birlikte ¢ozulmesi gereken sorunlarin ve
birlikte saglanmasi gereken gereksinimlerin ¢oklugu ve strekliligi, toplumun
Uyelerinin  birbirleriyle siirekli dayanigsma iginde olmalarini  zorunlu
kilmaktadir. Bu zorunluluk, basta insanlarin bir = toplum olarak
orgutlenmesine, sonra da toplum iginde degisik islevleri olan Orglitlerin
ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Bu ylizden orglitlenme dogal; dogal
oldugu kadar da evrenseldir (Basaran, 1989: 87). Orgiitler bazi amaglari
gerceklestirmek icin vardirlar ve bu amaglar genellikle galisanlar tarafindan
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yalniz basgina gerceklestirilemezler. Bu amaglar grubun gliciiyle daha verimli
olarak gereklestirilebilirler (Luthans, 1992: 6). i§te, orglitleme slrecinin
temelini, bireylerin amaclarini gerceklestirmek igin bagkalarinin yardimina
gereksinim duymalari olugturmaktadir.

Fayol'a gore, orglitleme; belirli bir is icin, gerekli ve yararli olan (insangticu,
para, malzeme, makine gibi) érgltiin insan ve makine boyutuna iligkin her
seyin saglanmasi demektir. Bagka bir deyisle 6rgltleme, kimin ve neyin
nerede bulunmasi gerektigi ile ilgili kararlar vermeyi gerektirir. Orglitleme;
kisaca, insan ve maddenin en dogru, en uygun bi¢cimde ve yerde
kullanilmasini saglamaktir (Kaya, 1993: 102).

Orgiitleme asamasinda oncelikli hedef insan olmalidir. insani, siyasi
sistemin belirledigi bir ideolojik kalip i¢ine hapsetmek yerine, onu gizil
glcund gelistirmeyi amag edinen, 6zglr, demokratik, insana saygili, cagcil
bir 6rgit modelinin odagi haline getirmek gerekir. Bdylece, onu &rgutin
amagclariyla barniglk ve bu amaglan gergeklestirici yonde gizilglglerini
* kullanmaya istekli hale getirebiliriz. Covey (1998: 246)'in de belirttigi gibi,
“cogu zaman sorun sistemdedir, insanlarda degil. lyi personeli kot
sistemlere sokarsaniz, sonuglar da kéth olur.” Bundan dolayi, yaraticilik
odakl iyi bir orglitlemeye gitmek, sorunlarin olugmasini ve orglte zarar
vermesini Onler. lyi bir orgiitleme dogru karar vermeyi, iyi bir planlama
yapmayl, iyi iletisim kurmay, isgérenleri ve drgiti iyi tanimayi ve igbolimu
ile uzmanlagmaya énem vermeyi zorunlu Kilar.

Bu gergevede, yaratici orglitleme anlayiginin en belirgin ézellikleri; érgltte teknolojiyi
esglidimlemekten ¢ok, isgorenleri -esglidimlemek; iggorenler arasinda guiven
duygusunu yerlestirmek; kendi kendini yoneten takimlar meydana getirmek, katiimci
karar sistemleri olusturmak; iletisimde ast-Ust iligkisini kaldirarak, 6zglirlik saglamak;
merkezi otoriteden ¢ok yerellesmek olarak siralanabilir.

Orglitte yaratici bir kiiltiriin olugmasi igin yoneticinin 6ncelikle érgitii kati bir
burokratik yapidan uzaklastirmasi gerekir. Bennis'e gbre, birokrasi, endustri
devriminin kas glclne boyunduruk vurabilen anitsal bir bulustur. Gagimiz
diinyasindaysa blrokrasi, yararni yitirmis durumdadir. Cinki, artk eylem
6zglrlGgun saglayan, hayal glctimuzi kullanmamiza olanak veren, galigmanin
yeni zevklerini bulup ¢ikaran orglit yapilanina gereksinim duyulmaktadir. (Akt:
Sargut, 1974: 479). Kaldi ki, insanoglu daha 6zglrliikgl, daha esnek, her
degisiklik stirecinde yikilmayacak yeni bir érgut tipinin pesindedir.
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Bilim ve teknolojideki degisme ve gelismeler yeni bir insan tipi
olusturmustur. Degisen ve glin gectikce karmasiklagan gereksinimlerin
bilincinde olan bir insan tipidir bu. Asin derecede saf, basit, istenildigi gibi
yonlendirilip kullanilabilen insanin yerini bu tip almaktadir. Bu degisme ve
geligmeler isbirligi ve akla dayanan bir glic kavrami olusmustur. Bu gii¢ eskiden
cok etkili ve sik kullanilan tehdit ve baskinin yerini almigtir. Yeni bir Orgut
degerleri kavrami dogmaktadir. Bu kavram, insancil, demokratik anlayisglar
lizerine kurulmakta, burokrasinin kisilikleri yok eden mekanik deger sisteminin
yerini almaktadir. Bu gelisme ve degismelerden dolayl, orgit ve ydnetim
bicemlerinde de degisiklikler olmaktadir ve olmalidir. Artik duragan, degismeye
kapali , bireyi bir robot olarak algilayip degerlendiren orguitleme anlayisi gerilerde
kalmigtir. Bilimsellig§in 6n plana ¢iktigl, insanin 6nemsendigi ve &zglrllglne
inanildig), Orgltsel esnekligin kabul edildigi, bireysel ve orgltsel yaraticiligin
vurgulandig) bir donem baglamistir. Orglitlerin de bu dénemin gereklerine gore
yapilandiriimasi yaratict bir kilttrin olusumu igin gereklidir. Bedik (1998:
36)'lin de belirttigi gibi, hayatta kalabilmek yenilik yapma ve degisime uyum
saglamakla olanakli olabilir.

Geleneksel orgutlerin temelini olusturan siradizinsel yapinin delinmesi, ast-
Uist arasindaki mesafenin daraltiimasi ve bdylece érgltlerin daha katilimei ve
saydam hale getirilmesi; ayrica, orgltte isgdren-yonetici iligkilerinde,
karsilikh igbirligini esas alan davranisgi yénetim ve tekniklerin daha én
plana ¢ikariimasiyla érgltte yaratici bir kiltir olusturma stireci baglatilabilir.
Cunku, yaratici orglt kalturd esnek yapinin, o6zglir eylem olanaginin,
bagimsiz  katiimin, yerellesmenin, kisitlanmamig dlslince ve ifade
6zgurlGgundn bulundugu ortamlarda olusur.

iletigim Siirecinin Yonetimi

Orgiitsel iletisim, orgiitin igleyisini saglamak ve orgltiin amaglarini
gerceklestirmek igin gerek orglitli meydana getiren cesitli bélim ve égeler,
gerekse orgut ile gevresi arasinda girisilen strekli bilgi ve dlsiince alig-verisi
ya da bollimler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina olanak saglayan
toplumsal bir stregtir (Dicle, 1974: 20).

Formal bir Orgutin temel ogeleri, ortak amag, bu ortak amaca katkida
bulunmaya istekli bireyler ve iletisimdir. Agiktir ki, iletisim olmadan
anlasiimig ve benimsenmis bir ortak amag, béyle bir ortak amaca katkida
bulunmak isteyenlerin esgiidimlenmis bir gabasi s6z konusu olamaz.
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ileti§imin yeterli oldugu bir orgltte, orglitiin amaglarinin dogru olarak
anlagiimig ve kavranmig olmasi, Orgut uyelerinin bu ortak amaglarin
gerceklestiriimesi  dogrultusunda igbirligi icinde, esgldimli olarak
davranma egilimi iginde olmalan beklenir (Aydin, 1994: 149).

Cartwright (1953)’e gére, ortak bir amacin gerceklestirilebilmesi igin iki ya
da daha fazla Kisinin bireysel rollerinin esglidimi zorunlu oldugunda, bir
orgut olugmaktadir. Bu durum, iletisimi zorunlu kilmaktadir. Bir bagka
anlatimla, iletisim olmadan érgit olmaz. iletisim olmadan ortak bir amacin
olugturulmasi, bu ortak ama¢ dogrultusunda bireysel ¢abalarin
esgiidiimlenmesi olanaksizdir. iletisim bir aractir. Formal bir o6rgutd
olugturma, 6rgiit amaglarina acikllk kazandirma, anlasiimasini  ve
-benimsenmesini saglama, bireysel ve grup c¢abalarini ortak amaclar
‘dogrultusunda esglidimleme aracidir. Iletisim, her formal 6rgitte olusan
tim sorunlarla ugragma aracidir. Yonetim sireglerinin niteligi, iletisimin
niteligine bagldir demek, yerinde olur. Orgiti, orgiit yapan insanlarin
moralleri ile iletigim arasindaki iligkiler bu slrecin &nemini acikca
gostermektedir (Akt: Aydin, 1994: 150).

Orgltsel iletisim, orgite yeni katilan (yelerin  o6rgiit Kaltarayle
bitiinlesmelerinde énemli bir kanaldir. Orgiitsel kiiltiir, yeni tyelerin formal
ve informal iletisimini saglar. Formal iletisim, is tanimlari ve ise yoneltme
toplantilari, informal iletisim ise hikaye ve dedikodular kapsar. Orgiitsel
kaltar, yeni Uyelerin orgltsel sosyalizasyonu igin son derece 6nemlidir.
(")rgl'jtsel kaltdr, Gyelerin kaltarel tarih, degerler, normlar ve beklentileri
ogrenmesine yardim eder (Celik, 1993: 22). Orgiitsel kultirin anlamli
kilnmasi ise ancak iletisim saglanmasiyla gerceklesir. Bundan dolayi
orglitsel Kiiltir ile iletisim arasinda gok yakin bir iligki vardir. iletisim yoluyla
orgutsel kulturin temel &geleri olan degerler, normlar, hikayeler, tarih,
gelenekler diger bir deyisle érgltliin sembolik dlinyasi yorumlanabilir. Ancak.
burada 6nemli olan, iletisim ile érgltsel kiltir arasindaki yakin iliskinin
yaraticihg artinici bir iligkiye déntstirtlmesidir.

Bir orgutin, isgérenlerini dogmatik dulslince yapisindan kurtanip 6zgur
dustinceye kavusturmasi, boylece sorun ¢ézme yeterligini gliclendirerek, orgiite
yeni dlslince ve yapitlar Uretmesini saglamasi, orgltsel yaraticilik agisindan
énemlidir. Orgiitte yaratici bir orgiitsel kiltiiriin olusmasi ve dolayisiyla érgiitiin
uretici, olusturucu, yenilikgi olabilmesi icin yéneticinin orgltte 6zglir distinme
ortami olugturmasi gerekir. Yonetim, isgbrenleri, islerine ve Orglite iligkin
daslncelerini  6zglrce sOylemeleri, elegtirilerini  agikga bildirmeleri igin
destekleyip, cesaretlendirmelidir. Yonetim, isgorenlerin yeni dustncelerini,

egitim yonetimi [Vl giiz 2002




ORGUT KULTURU

halil tas

yapitlanni, elestirilerini, degerlendirmelerini, 6rgut icindeki ilgili yerlere kolayca
ulagtirmalarini  saglayacak cok yonlli bir iletisim ag kurmalidir. Yénetim,
isgorenlerin yaraticiliklannin artmasi ve dolayisiyla érgltte yaratici, yenilikgi bir
orglitsel kaltirin olusup gelismesi igin yaratici egitim programlan diizenlemeli ve
bu programlarda farkli birimlerde bulunan bireylerin birbirleriyle ézglrce iletisime
girebilecekleri firsat ve olanaklari tanimalidir.

Orgiitte basanli bir iletisim dizeninin kurulmasi ve iglemesi basarili
yoneticilerin isidir. Orgitte yaratici bir kiltir olusturmak ve oérgltsel
sorunlara daha olumlu ve pratik ¢ézimler bulmak isteyen bir yonetici, bilgi
kanallarinin dlzenli iglemesini hem saglamali hem de denetlemelidir. Yaygin
iletisim kanallan &rgutin bir ucundan diger ucuna kadar her késesiyle
baglanti kurabilmeli, her an iletisime agik tutulmalidir. Ayni zamanda
yonetici bilmelidir ki, isgoérenler hem bilgi alma hem de bilgi verme
gereksinimini ayni dlgiide duymaktadirlar. Bu agidan bakildiginda, yénetici
asaglya dogru iletisimi hizlandinci, yukariya dogru ise kabul gérlici ortami
hazirlamahdir. Clnkul, bdyle bir ortam, anlagmayl ve amaclara ulagmayi
kolaylastirarak, oérgltte yaratici sorun ¢6zme anlayisinin ve buna bagli
olarak yaratici bir kultirtin olugmasini saglar.

Esgudiimleme Siirecinin Yonetimi

Belli bir amaci gergeklestirici bir etkinlikler bdtlini olusturmak Gzere,
bireylerin ve gruplarin ¢abalarini bitinlestirici eylemlere, esglidiimleme denir.
Esgudumleme, belli bir amaci gerceklestirme dogrultusunda, eldeki insan ve
madde kaynaklarinin katkilarinin battinlestiriimesidir (Aydin, 1994: 49).

Orgiitlerin en o6nemli evrensel sorunu, isgbrenler arasinda esgidimi
saglamakta gereken diizeyde basarili olamamalaridir. Bu ytizden, bir érgitte
guc birligini saglamak, yénetimin baslica ugrasisi olmaktadir. Bu ugrasida
bagarili olan yénetimler, Orgltlerin etkililiklerini yiikseltmeye daha ¢ok
katkida bulunabilmektedir. Yonetici, orgltsel amaglarin
gerceklestirilebilmesi  igin  isgorenlerin  cabalarini  yeterli  dizeyde
esglidimlemek zorundadir. Bunu saglayamadiginda her iggoren bagsina
buyruk cahigir. Glnkd, isgérenlerin kendi kisisel 6zelliklerine uygun olarak
caligma egilimi géstermeleri, dogal yapilarinin geregidir.

Esgldlmleme, igbolimi ile birbirinden aynlan madde ve insan giicl
kaynaklarini  timlegtirerek, Orglitsel amaglan gerceklestirmeye yéneltme
surecidir. Bir érgitin glcl, sagladig girdilerdir. Her girdinin  6rgitiin
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amagclarinin  gerceklestirilmesinde 6nemli bir yeri vardir; ama bunlann en
énemlisi, érgitiin insan giicii girdisidir. insan glict girdisi, 6rguttin varolmasinin
asil nedeni; caligmasinin temel &gesidir. Bu ylzden, insan glcinin
caligtinimasi, birbirine uyumiu kilinmasi, yénetimin baslica esglidimleme ugrasi
olmaktadir.

Kuskusuz yaraticilik sevgi, gliven ve ézgrliik ortaminda gelisir (Acikgdz, 1998:
51). Yaraticihgin Griin kismi ise, 6zgiin olmasidir. Ozgtin triin yeni, tutarh, sorun
¢6zlcl ve benzersiz Ozelliklerden en az biriyle donanmig olan driinddir.
Kopyasini, bir benzerini, aynisini yapma ya da &6zgin bir rini taklit etme
yaraticilik degildir; ¢inki ister bilim, sanat, isterse dlslincede olsun, yaratici
etkinlikte akil yaritme yollari, duyussal ve killtirel ézellikler birlikte sentezlenir.
Yaraticilik, bu sentezlemenin sonunda &zgtin, yeni, tutarli bir (riin ortaya koyma
olarak tanimlanabilir. Bu baglamda, yaraticilik bilissel, duyussal, devinigsel ve
algisal alanlarin kesistigi en (st dlizeyde bir davranis olarak dustiindilebilir
(Sénmez, 1995: 146). Bu agidan, yoneticinin esgldiimleme siirecini sadece
madde ve insan kaynaklarini bitiinlestirmek olarak degil; isgorenlerin biligsel,
duyugsal ve devinigsel (psikomotor) y6nlerinin oOrgiitsel ve bireysel amaglarnn
gergeklestirilmesi icin bitlnlestirilerek ise kosulmasi olarak algilamasi gerekir.
Bu yonetimsel alglama, érgltte yaratici diistince ve eylemlerin olusup gelismesi
acisindan 6nemli sonuglar doguracaktir.

Esgudimleme, Orgltsel amaclarin elde edilmesinde farklilagtinimig eylemlerin
uyusum iginde birlestiriimesi ve ayarlanmasi siirecidir. Orgiit Gyelerinin ortak
deger, norm ve inanglar etrafinda butiinlesmeleri, onlann érgitiin amaclaryla
bltinlegmelerini saglayarak, isbirligi ruhunun gelismesine hizmet eder. Bu yolla,
Orgutte amaglar etrafinda bltlnlesme ve esgiidim kolaylagir. O halde,
yoneticinin iggdrenlerin bltinlestikleri ortak deger, norm ve inanglari, yaraticilig
vurgulayici ve benimseyici olarak yapilandirmasi ve bu yonde bir esgiidim
saglamasi, Orgitsel sorunlara yaratici ¢oziimler bulunmasml temin edici bir
kaltdran olusumunu saglayacaktir.

Etkileme Siirecinin Yonetimi

Yénetim, insan ve madde kaynaklari aracihg ile belli bir amaci
gerceklestirme ya da bir isi basarma eylemi olarak dulstnaldiginde,
yonetimin 6zlinde, insani etkilemek oldugunu gérilir (Aydin, 1994: 71).
Dolayistyla, etkileme bir kisinin davraniglari ile (talimat vermek vs) basgka bir
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kisinin davraniglarini degistirdigi (talimata gére hareket temek, vs) strecin
adidir (Kogel, 1995: 329).

insani etkilemede izlenen yaklagimin niteligi, insanin dogasina iligkin
saylltilara dayanmaktadir. Baska bir deyisle, yonetimsel davranig, 6nemli
dlclide insanin dogasina iligkin bilgi, “insana bakis agisi tarafindan
belirlenmektedir. Tortop (1990: 117)'a gore, gergekten insanlar anlagiimasi
glc olan yaratiklardir. Uygarhigin c¢ok ileri oldugu cagimizda, heniz
insanlarin neler dustindigini ve akhindan neler gegirdigini bilmeye
yarayacak bir makine bulunamamigtir. Bu glglige ragmen, yonetici,
calistig kurulusta, personelini olanaklar elverdigi o6lglide anlamak ve
anlamaya ¢alismak zorundadir. Bunda basari sagladig! oranda, i verimi ve
yoneticinin basarisi artar. Kararlarin uygulanmasi kolaylasir.

Geleneksel yonetim anlayiginin insanla ilgili temel varsayimi, ekonomik
odullerin iggéren igin en 6nemli etken oldugu dogrultusundaydi. Bireye daha
cok gelir vaadetmenin, onu daha fazla calistirabilecegine, saptanan gorevi
etkin sekilde yerine getirmedigi taktirde ise verilecek gelirini azaltici
ekonomik cezanin, onu tekrar verimli hale getirecegine inaniliyordu. Gerek
teknoloji gerekse toplum vyapisi blylk bir dinamizmle degismektedir.
Egitimde gerceklesen ilerlemeler sonucunda otoriter ydnetim giderek
gereksiz ve giderek ters etki yapar oldu. insanlar artik sadece ekonomik
oduller degil, psikolojik, kultirel ve diger tatmin yollani arar oldular.
Beklentileri arttigi oranda, yesi olduklar érgiite teknik bilgi ve yaraticiliklari
ile katabilecekleri de artti. Artik insanlar, makinenin bir dislisi gibi
gorilmek, amirleri tarafindan sevk edilmek, gudulmek yerine;
sorumluluklarinin arttigl, belli bir statide, 6nemli kisiler olarak caligmak ve
her islemde insan olarak degerlendiriimek istemektedirler. Ulasilan cagcil
yénetim kuramlar, 6rgit iginde insani ézege (merkeze) alip, 6n plana
cikarmustir. insanin  karmasikhgni,  6zginligint  (orijinalligini),
degiskenligini ve kiltirel yasamini vurgulamigtir. Cagcil yonetim anlayisi,
insanin kendine 6zgu bir varlik oldugunu, islerini bilingli yaptigini ve yapilan
isin  sonucunda takdir edilmesini bekledigi anlayisini  6n plana
cikarmaktadir. Bu anlayigi benimseyen orgitler, insanin Uretkenlige ve
verimlilige butlinsel boyutta etkisi oldugunu temel kabul etmektedirler. Bu

anlayigl benimsemis bir yéneticinin de orgitte yaratici kultiir olugturma
surecini hizlandirmasi beklenir.

Etkin yonlendirme, ayrintili yazili buyruklarda dile gelen ve cogunlugu kagit

Ustinde kalan, 6rgit siradizininin belli bir yerinde bulunmaktan gelen
“bicimsel onderlik” degil, hem 06rglitin ve hem de uygulayici birimlerin
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sorunlarina duyarlik gosterebilen, eldeki kisi, kaynak ve eylem karmasasina
orgut amaglarn dogrultusunda yon verebilen devingen bir yol gostericiliktir.
Ote yandan, kigilerin kendilerine, bagkalarina ve topluma duyduklar ilginin
genig Olclide arttig), herkesin belli bir konuda en az baskalan kadar soz
soylemeye yetkin ve yatkin oldugu bir dénemde yasiyoruz. Yénetim igin
gereksenen bilgi ve yetkinligi yoneticilerin tekelinde saymak ya da calisanlarin
yaptiklar igler konusunda yararli ve gelistirici gortslerinin bulunmadig kanisina
saplanmak, bir bakima, katolikligin papaz sultasini diriltmeye kalkismaktir; cagin
gelisme cizgisine ve gereklerine bunlardan daha ters diisecek bir “yénlendirme”
anlayigi olamaz (Fisek, 1979: 229-230).

Yonetici icin en 6nemli sorun, ayri ayr gereksinim ve Kisiliklere sahip
isgorenlerin Grgit amaclarina dogru nasil yénlendirilecegidir. Bu nedenle,
bir yandan érgltlerde yapilan tim iglerin daha ilging ve doyurucu hale
getiriimesi, éte yandan isgoren gereksinimlerinin yakindan gozetlenerek ve
bu gereksinimlerde olusan degisiklikler stirekli izlenerek onlarin doyurulmasi
yoniinde énlemlerin alinmasi gerekir. isgorenleri érgiitte yaratici bir kaltar
olusturmak konusunda etkilemek isteyen yonetici, calisma ortamini gekici
hale getirmeli, sosyal atmosferin olusturuimasina calismali, &zdeksel
motifler kadar sosyo-psikolojik 6zendiricileri de kullanmalidir.

Grup normlari, degerleri ve ideolojisi liderler tarafindan belirlenir (Kelly,
1969: 109). O halde orgitte yaratici bir kultir olusturmak icin lider
yoneticilere gerek vardir. Osmay (1994: 306)'in belirttigi gibi; lider,
yiginlann yapildigi maddeden basgka bir seyden yapilmis bir insandir. O
dayanikliligl, caligmasi, inanci, sebati, tolerans ve anlayisi, bitin vasifiari,
kisaca karakteri, etrafindaki insanlardan bagka, Ustiin olan, fakat buna
ragmen kendisini onlarin Ustiinde gérmeyen, onlardan olmakla iftihar eden
ve blylece onlara fark ettirmeden onlan caligtiran, onlara yén gosteren ve
Isik tutan bir insandir.

Yoneticilerin ~ en  6nemli  gérevlerinden  biri, belirli  amaglarin
gereklestirilmesinde insanlar katkida bulunmaya istekli duruma getirmektir.
CUnkd; her turli orgltte, faaliyetlerin slrdurtlmesi isgorenin, yani
insanlarin istegine dayanmaktadir. Bunun igin; insanlar gegmisi ve nitelikleri
ne olursa olsun igbirligi yapmaya 6zendirilmeli, isteklendirilmelidir. Klasik
gorls ile davraniggl gorlis arasinda képri kuran Chaster Barnard, incentive
(itici) adini verdigi bu isteklendirme yontemlerini séyle 6zetlemektedir (Akt:
Kaya, 1993: 124): Objektif iticiler (maddi oddller, kisisel manevi firsatlar,
fiziki kosullarda degisiklik yaratma) ve subjektif iticiler (korkutucu sartlar,
propaganda, ikna yéntemi).
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Orgiitte yaratici bir kiiltiiriin olugumu igin yoneticinin éncelikle ve ézellikle
objektif iticileri kullanmasi. daha uygun bir yonetimsel davranig olacaktir.
Objektif iticiler, bireyleri amaglan gergeklestirici yonde isteklendirmeye
yarayan olumlu iticilerdir. Yaraticiigin gelismesi icin de bireysel istekliligin ve
-zorlamadan uzak olusun blylk onemi vardir. Yaraticihk 6zgir ortamlarda
olusup geligebilir. Bunun igin, ozellikle subjektif, korkuya ve zorlamaya dayali
iticilerin  kullanilmamas! gerekir. Yénetici Orglitsel ortamda ve érgit diginda
isgdrenlerle ilgilenip sorunlanini ¢ozmeye caligtig), iggorenleri degisim ve yenilik
icerikli eylemlerinde destekledigi oranda orgitte yaratici bir calisma ortami ve
buna dayall olarak yaraticilig) yiicelten bir kiiltlir olusturabilir.

i§g6renlerin ise giidilenmelerinde énemli bir etken de yaptiklar igin énemine
inanmalaridir. i§gc'irenlére, yaptiklan isin 6nemli oldugunu kavratacak olan da
yoneticidir. Bunun igin, yéneticinin isi anlamli hale getirmesi, édllendirme
sistemini amagclanin gereklestiriimesi yonitinde iyi kurmasi gerekir. Hoffer (1993:
90)in da belirttigi gibi, “basanli bir liderin en &nemli iglerinden biri,
taraftarlarinda muhtesem bir gérev yaptiklar hayalini yaratmak suretiyle 6imenin
ve Sldlirmenin aci gercegini maskelemektir.”

Cyert’e gore, orgltsel yaraticilik, yoneticinin érgitteki Kilit personeli
etkilemesiyle artar. ister bireysel diizeyde olsun, ister grup dlizeyinde olsun,
yonetici, iligskilerinde tutum degistirmeyi amaglamalidir. Bunu yaparken,
bireylerdeki katilasmis tutumu ve cevresel aliskanliklart  kirmak igin
bicimsel olmayan araglar da kullanabilmelidir. Bu araglardan en 6nemlisi
dogal gruptur. Dogal grubun yarattig ortam, Uyeleri yaratici ve yenilikgi
distincelerini denemeye yoneltir (Akt: Sungur, 1997: 91). Grup Uyelerine
daha fazla 6zerklik ve etkileme olanag saglanarak, isin gerekleri, Kisiler igin
doyurucu hale getirilebilir. Bu bakimdan en etkili lider, en iyi burokrat degil,
herhangi bir durumda birincil ve ikincil iligkileri basarli bir bigimde
birlestirebilen liderdir (Katz, Kahn, 1977: 361-363).

Basarili ve ylksek rekabet glicline sahip drgutler incelendiginde sahip olduklari
en onemli 6genin yaraticilik, bunu saglayan ézelligin de motivasyon oldugu
gorllecektir. Bunlar da gostermektedir ki, her seyi kontroliinde tutan, orglt
tepeden direktiflerle yéneten yonetici tipinden ¢ok, yenilikleri tegvik eden, yol
gosteren, destekleyen, motive eden yonetici tipine gereksinim vardir (Sener,
1998: 3). Kendileriyle is gdrecegi insanlan etkilemek, yoneticilik hayatinin en zor
yonlerinden birini olugturur. Gunku, insanlann kendileri igin gldulenmeleri
kolaydir, ancak insanlan baskalar icin calistirmak giictiir. Ozellikle isgorenleri

pek alisik olmadiklan yaraticilik eylemi icin harekete gegirmek, onlan etkilemek
yonetimsel yeterlik gerektirir.
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Degerlendirme Siirecinin Yonetimi

Degerlendirme;  verilen  kararin-emrin,  yapilan  planlamanin,
orgltlemenin, iletisim kurmanin, etkilemenin ve esglidimin ne denli yarar
sagladigini ortaya ¢ikarma strecidir (ligar,1996: 49).

Bir sorun Uzerinde farkli yaklasimlar getirebilmek, degisik boyutlar ortaya
koyabilmek; farkl kategorilerde fikir Uretebilmek; bir duruma farkl
perspektiflerden yaklasabilmek, orgltsel ortamda vyaraticiiga dogru
uzanacak yola girigi ifade eder. Yoéneticinin orglitsel ortamda yaratici
eylemleri daha fazla O6nemsemesi ve bu duslncesini de isgbrenlere
aktarmasi, isgorenlerin yaraticilik yoénelimli ¢aligmalarini  saglayacaktir.
Bundan dolayi, yéneticinin degerlendirme olgutlini bu yénelime paralel
olarak belirlemesi, dislince ve eylemde kendine &zgl olma (orijinallik)
davranigini degerlendirme Olgutli olarak benimsemesi, orgltte yaratici bir
kaltardn olugmasi igin uygun bir yonetimsel davranig olacaktir. Zaten
degerlendirme, bir konunun 6nemli yanlarini énemsiz, ilgili yonlerini ilgisiz
detaylarindan ayirt etme, elestirel distinme, dogruyu yanlistan ayirma, bir
fikir, urin veya bir soruna getirilen c¢dézimin uygunlugunu veya
dogrulugunu Kkararlagtirma yetenegidir. Yoneticinin bu yetenege sahip
olmasi ve bu yetenegini iyi Kullanmasi, yaraticilik odakli bir kiltlrin olusum
slrecini hizlandiracaktir.

Ne verim miktar, ne “son satir” kendi basina ydnetim ve tesebblsin
performansi igin yeterli dlct degildir. Pazar igindeki konum, yenilesme,
verimlilik, insanlarin gelistiriimesi, kalite, mali sonuglar bunlarin hepsi de bir
érgutlin performansi ve ayakta kalabilmesi agisindan son derece énemlidir.
Kar amagsiz orgltlerin de kendi misyonlarina 6ézgl birtakim alanlarda
Olcutleri olmaldir. Nasil bir insanin saghgni ve performansini
degerlendirmek igin cesitli dl¢utlere ihtiyaci varsa, ayni sekilde, bir érgtttin
de sagligini ve performansini degerlendirmek icin cesitli dlcllere ihtiyaci
vardir (Drucker, 1996: 234). Onemli olan, bu olcltlerin yaraticihk yonelimli
olarak belirlenmesi ve isgdrenlere benimsetilmesidir. Hedeflenen amacin
etkili bir bicimde gergeklestiriimesini saglamak igin, yaratici bir kdltur
olugturma amagli, yeniligi ve degisimi vurgulayici, yaraticihk olgutld, iyi
dustinilmuis surekli bir degerlendirme etkinligine liderlik yapmak,
yonetimsel bir sorumluluktur.

Yaratici drgut kaltdrd, fikirlere deger verilen, fikir aligverisinin gerceklestigi,
okumanin ve kendini gelistirmenin yaygin oldugu, fakl dlsgtincelere yer
verilen, giriskenligin tesvik edildigi ortamlarda gelisir. Bu degerlerin egemen
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oldugu érgit kiltiirini olusturmak, érgiit yoneticisinin en 6nemli gorevidir.
Bunun igin, yoneticinin savundugu degerlerin modeli olmasi gerekir. Herkes
bulundugu orgltte kendisinden nelerin beklendigini, nelere bakildigini,
nelere deger verildigini bilir ve ona gore davranir. Fikirlere, yaraticiliga,
tiretkenlige, girisimcilige deger verilen orgut kultdrd, bu yeteneklerin zemin
bulacagl ve yerlesecegi yerler olacaktir.

Orgiitlerin degerlendirme 6lgiitlerini, genellikle isin zamaninda yapilmasi,
isin kalitesi, maliyeti, karn, satig orani, pazar pay), 6zdeksel getirileri
olusturmaktadir. Halbuki, insan bir 6rgitiin en degerli kaynagidir. Ancak
bazi orgitler, siki mali kontrole ve kaliteye verdikleri éneme ragmen,
isgérenin bireysel katkilarini élgmek icin caba gostermezler. Oysa,
Tlrkdogan (1998: 22)'a gore, bir orgltl is diinyasindaki yarista farkh kilan
tek unsur insan faktéridir. Teknoloji, binalar, kullanilan arag ve geregler
rakipler tarafindan taklit edilebilir; ancak bir tek kaynak var ki, o taklit
edilemez. Bu da insan kaynagidir. Kisaca, insan, teknolojiden énemlidir. Bu
nedenle, bir érgltteki en kétl olay, insanlarin yeteneklerinin kosteklenmesi
ve duyarsiz yoneticilerin, yetenekli insanlari harcamasi, sindirmesidir.

Gercek katilim ortaminin  saglandigl, degerlendirme Glgltinin yaraticilik
yonelimli olarak olusturuldugu, cok yonli iletisimin saglandigl, bireysel ve
orgutsel amaclarla 6zdeslesebilecek icsel ve digsal ddiillerin yer aldigi, bireylerin
yaratici glglerinin orgltsel amaglar dogrultusunda esglidiimlendigi esnek bir
orgutte, yaratici bir kalttrtn olusumu kaginilmaz duruma gelebilir.

SONUGC VE ONERILER

Isgérenlerin karar verme stirecine yaratici yetenekleriyle katiimalar igin
ybnetici tarafindan bir giiven ortaminin olusturulmasi gerekir. Orgiitte
yaratici bir érglt kiltirinln olugsmasi icin, yoneticinin érgltte yiizeysel bir
katihm degil, iggérenlerin gérlslerinin 6Gnemsenip degerlendirildigi gercek bir
katihm saglamasi ve bunu da iggérenlere hissettirmesi gerekir.

Yaratici érgat kaltirld olusturmak isteyen bir yéneticinin yapacag planlar,
oncelikle ekonominin nesnel yasalariyla eldeki kaynak ve olanaklarin en
uygun biregimini saglamali, bir baska deyisle, optimumlar gozetilerek
hazirlanmalidir. ikinci olarak, planlar biirokratik bir hayalciligin Grin(
olmamal, orglitsel gerceklikle baglarini strdirmelidir. Uglincli olarak,
‘planlar hem cesitli 6rgit dizeylerinin 6zellik ve gereksinimlerine pay
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birakacak, hem de yeni bilimsel-teknolojik gelismeleri icine alacak bir
esneklik gostermelidirler.

Yénetim, isgorenleri, orgute iliskin duslncelerini 6zglrce ifade etmeleri,
elestirilerini agikga belirtmeleri icin desteklemeli, cesaretlendirmelidir. Yénetim,
isgorenlerin yeni ddstincelerini, yapitlarini, elestirilerini, degerlendirmelerini,
orgut icindeki ilgili yerlere kolayca ulastirmalarini saglayacak cok yonli bir
iletisim agl kurmalidir.

Orgiitte yaratici bir kiltir olusturmak isteyen yéneticinin, 6zendiriciler
arasinda, yapilan isin niteligine, isgbrenlerin gereksinimlerine, o&rgutiin
yapisina ve olanaklarina goére bir denge saglamasi ve bu 6zendiricileri
bilimsel ilkelere uygun olarak amaclar yoniinde kullanmasi.gerekir.

Orgiitte yaratici bir kiltiiriin olusmasi icin yoneticinin esnek bir orgiitlemeye
gitmesi gerekir. Hicbir érgut kati kaliplar iginde tutulmamali; érglt, yer ve
zamana gore degigebilecek, vyeniliklere ayak uydurabilecek, esnek,
demokratik ve yaraticilik yénelimli bir sekilde yapilandinimahdir.

Yaratici bir 6rgutsel kaltdrin olusumu igin bireylerin dzgurltgind kisitlayan
ve bireyleri slrekli tedirgin eden yakindan denetimin kaldirimasi, onun
yerine daha genel ve moral artirici insancil bir denetimin yapilmasi gerekir.

Orgiitte yaratici bir kiiltiir olugturmak isteyen yéneticinin, isgérenlerin kendi
kendini kontrol edebilmesine, iglerini kendisinin yénlendirmesine olanak
taniyan ve orgltte bagimsiz galisma ortami saglayan bir yetki géceriminde
bulunmasi gerekir.

Orgiit ortami, isgorenin problemin farkina varmasina, onu anlayip
sinirlamasina, hipotezler gelistirmesine ve diger Kigilerle birlikte ¢aligmasina
olanak verecek sekilde duzenlenmelidir. Ayni zamanda, isgérenin yeni
distnceler, kuramlar, sistemler uretmesini engelleyen kulturel degiskenler
ortadan kaldirilmali; isgéren 6zgun, yeni ve tutarli (rdin ortaya koydugunda
bu yaratici davranig, yénetim tarafindan pekistirilmelidir.

Orgutte yaratici bir kiltiriin olusumu icin, insan iliskilerine 6zen gosteren,
ussalligin egemen oldugu bir isglcl olusturan, saghkli bir igbirligi saglayan,
davraniglara yén veren yaratici bir dlglince sistemi gerektiren bir orgltleme
stirecine gitmek gerekir.
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