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GIiRIS

Modern diinya karmasik ve belirsiz sorunlarla doludur. Ekolojik
dengesizlik, ekonomik krizler, zengin ve fakir tGlkeler arasinda giderek artan
ugurum, surekli giindemde olan nukleer savas riski, yerel sicak gatismalar,
uluslararas ticaretin é6ntindeki engeller, yeni teknolojilere adaptasyon sorunu
ve yeni Uretim tekniklerine olan gereksinim, yenilenen tretim tekniklerine
.uygun nitelikli insan emegine olan ihtiyag ve nitelikli emek arzini saglamak igin
gerekli olan egitimin karsilanmasi gibi sorunlara uygun ¢ztmiler bulabilecek

yaratici insanlar gerekir.

Orgutier ginimuazde yasanan hizli dedisimin getirdigi sorunlar asmak,
rekabet avantaji kazanmak ve yeniligi kurumsallastirmak i¢cin daha fazla
yaraticiliga ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu nedenle érgitler her kademede galisan
bireylerlerden yararlanma e§ilimi gdéstermektedirler. Orgatiun yaratic
potansiyelinin ortaya c¢ikarilmasinda ve bunun surekliliginin saglanmasinda
bagta Gst yonetim kademeleri olmak Uzere tum kademelerde calisan
yoneticilerin rolt bUyuktur. Yéneticilerin gerek bireysel yaraticilii gerekse
orgutsel vyaraticihigl gelistirebilmeleri icin, liderlik 6zellikleri tagimalarinin
yaninda vyaraticihgi geligtirici uygulamalara yer vererek, yaratici
potansiyellerini ortaya c¢ikarabilmeleri de sonderece oénemlidir. Dolayisiyla
yaratici liderlerin, yaratict érgutlerin olusturuimasinda 6nct rolG oynadig

stylenebilir,

Her 6rgut igin gerekli olan yaraticihk bir bakima bireye 6ézgudur ve
bireylerin yaraticihgi orgute tasindidinda istenilen sonuglara ulagilabilinir.
Kendine 6zgli olmak ve hayatimizi etkileyecek kadar buylk kararlar almak
cesaret gerektirir. Ozellikle nasil sonuglanacadini bilmedigimiz ve sonucuna
katlanmamiz gereken durumlarda geleneksel yollara bagvurarak veya
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tamamen bu tur kararlardan uzak durarak rahat yagami tercih ederiz.
Bilinmeyeni, risk tagiyani denemektense, bilinene yéneliriz. Yaraticilik riskli

olduguna gdre bunu géze alamayan yaratici yonina ortaya koyamaz.

insanlarin sorunlara esnek ve yenilikgi yaklagmasini sadlayan, espri
guglerini arttiran, olaylara ve olgulara farkhh yénlerden baktiran, dinya
goruslerinin geligmesine ve degismesine neden olan, onlar ¢6zUmsuzIGgan

kisir déngisunin verdidi stresten koruyan hep yaraticiliktir.

Yaraticthk &ylesine genis bir kavramdir ki, yaratici ¢aba atesin
bulunugundan, uzayin kesfine kadar tim bulus, kesif ve Uretim slreglerinde

karsimiza gikar.

Yaraticiligin neden bu kadar énemli oldugunu tim yeniliklerin yaratic

fikirler sonucu ortaya ¢iktigina baglayabiliriz.

Yaratici bireyler, hem érgutlerin hem de sagdlikli ve mutlu yasayarak
toplumun gelismesine katkida bulunabilirler. Akil ve ruh saghig: yerinde olan
hemen her insan vyaraticidir ancak, bunlar arasinda farklliklarda
bulunmaktadir. Yaraticilik dizeyi yUksek kigilerin esneklik, akicilik, belirsizlige
ve karmasikliga karsi tahamal, orjinallik, bagimsizlik, sebat, duyarllik, icsel
motivasyon, genig bir hayal gict, genis ilgi ve bilgi alani gibi 6zellikleri onlar
digerlerinden farkh kilar. Yaratici érgutlerin 6zellikleri de yaratici bireylerin
6zelliklerine benzer. Bu érgatler mekanik olmaktan ziyade organiktirler,
iletigim sistemleri agik oldugu i¢in her tariu bilgi 6rgutin her caliganina
aktariimaktadir, gizlilik ve sir ¢ok dugtk dizeydedir, daha fazla risk alma
egdilimindedirler, calisanlara yaratici kaynaklar ve gerekli zaman verilmektedir,
rahat bir calisma ortaminda karmasaya yol agmayacak kadar &6zguarlak
taninmistir. Ayrica, yaratici ve yaraticilligin farkinda olan érgttler, yaraticiigi
geligtirici tekniklerden yararlanma yéninde ¢aba gosterirler, ¢aliganlarina
konu ile ilgili bilgiler vererek bunlar icin egitim programlari hazirlarlar ya da

hazirlanan programlardan faydalaniriar.
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Orgutsel yeniligin ve vyaraticih§in kurumsallasmasinda yaraticl
yoneticilerin roll buyOktlr. Yaratici ydneticinin gésterdigi liderlik tarzlari
calisanlarin yaratici potansiyellerini  kullanabilmelerini sagladig:  gibi
davraniglari ile onlara model de olabilir. Yéneticinin vizyon, ikna etme
yetenek, cesitlilik, inandincilik, 6grenme, katiim, bilgi gibi &ézelliklerinin
yanisira yaraticiligi da lider olarak tanimlanmasinda énemli bir rol oynar.
Yaratici liderler, yaratici bireylerin tagidigi 6zelliklerin bir goguna sahiptirler.
Bu liderler kendi yaratici potansiyellerini en Gst dlizeyde tutarak, digerlerinin
yaraticiliklarini ortaya cikarmalarina imkan tanirlar. Her tarli deneyime agik
‘olan yaratici liderler risk alarak, astlarini cesaretlendirerek, hatalardan ders
alinmasini astlarina o6greterek, denemelerden yilmayarak, yaratici glcl
harekete gegirirler. Sézkonusu liderler astlarinin fikir ve énerilerini dikkate
alip, yeni fikirler geligtirmeleriyle dikkat ¢ektikleri gibi, insana yénelik yaptiklari

yatirimlarla da gtindemde kalabilirler.

Liderin davraniglaninin agirhkhh yéntine gére hangi liderlik tarzini
benimsedigini anlayabiliriz. Liderlikle ilgili geligtirilen c¢esitli kuramsal ve
uygulamal arastirmalar degisik isimler ile anilan liderlik tarzlar ileri
surmiglerdir. Genel olarak bakildiginda bahsedilen liderlik tarzlarinin iki
grupta toplandigi sdylenebilir. Liderin davraniglarinin iliski yéninde olmasi
yani astiarinin duygu ve dusuncelerini dnemsemesi onun iligkiye yoéneliklik
boyutunu én plana gikarir. Eger davranislar isin tamamlanmasina odaklanmis
ise, yani lider gérevi bagsarmadan yanaysa burada géreve ydéneliklik boyutu
hakimdir. Yoneticilerin agiklanan liderlik tarzlarina gére yaratici yénleri
hakkinda da fikir edinebiliriz. Yaratict liderin ézellikleri ile iliskiye yonelik ve
géreve ydnelik liderlik tarzini gésteren liderlerin belirgin &zelliklerinin

karsilagtiriimasi yoluyla yaraticiliklari hakkinda bilgi edinebiliriz.

Yoneticilerin yaraticilik duzeyi ile iligkiye yonelik ve géreve ydnelik
liderlik tarzlari arasindaki iligkiyi ortaya koyan bu arastirma bes bdélimden

olusmustur.
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Arastirmamizin birinci béliminde, genel olarak yaraticilik kavrami
hakkinda bilgi verilmektedir. Bu bélimde yaraticiigin tanimi yapiimaya
cahgiimakta, yaraticiigin énemi, yaraticilik streci, yaraticiik tarleri ve
yaraticihigin hakim oldugu alanlar, bireysel yaraticilik, bireysel yaraticihgin
Kisilik ve zeka ile iligkisi agiklanmaktadir. Ayrica, bagimsizlik, ¢aba, merak,
kendini igsine verme, bilgi, risk, motivasyon, sorunlara duyarlilik, esneklik,
akicilik, orjinallik, sezgi, hayal glcl gibi yaratici birayin temel karakteristikleri
Uzerinde durulmakta ve bireysel yaraticiigi etkileyen kultdr, egitim, aile,
cinsiyet, yas gibi kogullara yer verilmektedir. Yaraticiligin daha iyi anlagiimasi
icin; yaraticilikla ilgili- yapilan calismalar ve goérugler de dikkate alinarak
yaraticilik kuramlar baghd altinda; Psikoanalitik kuramlar, Insancil kuram,
Cagrisim kurami ve Gestalt kurami irdelenmektedir. Yaraticihk galismalarinda
kullanilan ve daha sonra gelistirilen bireysel yaraticihid éigme yoéntemleri de
birinci bélomun iginde yer almaktadir. Sézkonusu yoéntemler; bilmeceler-
buimacalar, testler ve is davranisinin gdzlenmesi yoluyla yaraticiligin
6lgctlmesi olmak Gizere Gg baslik altinda incelenmektedir.

Liderlik ve érgutsel yaraticilik kavramlarinin incelendigi ikinci bélumde,
liderlik kavrami, lider ve yoénetici kavramlarn arasindaki farklihklar ve
yoneticinin lider olarak goérilmesini saglayan; glveni arttirma, agiklama
yetenegi, inandiricilik, dayanisma, sosyal mesafenin ayarlanmasi, énemii
amaglarin belirlenmesi, teknik yardim verilmesi, sabirli olmak ve glcun
harekete gecirilmesi gibi 6zellikler Uzerinde durulmaktadir. Aragtirma
konumuzun degiskenlerinden biri olan liderlik tarzlar liderlik kuramlari bashg
altinda agiklanmaktadir. Burada &6zellikle géreve ve iliskiye yonelik liderlik
tarzlan hakkinda bilgi edinmemizi sadlayan davranigsal yaklasimlar ve
durumsal yaklagimlardan bazilari ele alinmaktadir. Davraniglar yaklagimlar
kapsaminda; lowa Universitesi liderlik calismalari, Ohio State Universitesi
arastirmalari, Michigan Universitesi ¢alismalari, Blake ve Mouton’un yénetim
bigimleri 6lgedi, Likertin sistem -1 ve sistem —4 yaklagimi Gzerinde
durulmaktadir. Durumsal liderlik yaklagimlarindan Fred Fiedler'in etkin liderlik
modeli, Amag — yol modeli, Ug boyutlu liderlik davranis modeli ve Hersey ve

TC. YOKSEKOGRETIM KURULL
DOKUMANTASYON
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Blanchard'in yagam dénemi modeli incelenmigtir. Ayrica, liderlikle ilgili yeni
gelismelere isik tutmak amaciyla Dikey ikili baglanti modeli, Atif modeli,
lkameler yaklagimi, Karizmatik liderlik yaklasimi ve Dénugtlrica ve
geleneksel liderlik yaklagimlar! liderlife yeni yaklagimlar alt baghd: altinda

irdelenmektedir.

Orgltsel yaraticilik kavrami kapsaminda; érgitsel yaraticilik ve yaratici
orgit 6zellikleri hakkinda bilgi verilimekte ve yaraticiigin érgttlerde kullanildigi
alanlar, érgutsel yaraticihdin 6ntndeki engeller ve orgitsel yaraticihd
geligtirici program ve teknikler GUzerinde durulmaktadir. Yaratici 6rgit igin
gerekli olan ortama bagdl kosgullar; riskin tegvik edilmesi, uygun kaynaklarin
verilmesi, gerekli zamanin verilmesi, 6zgurlik ve yapi arasindaki denge
yaratici ortam alt baghginda incelenmektedir. Burada 6rgltsel yaraticilik igin
gerekli olan normlar, grup birlikteligi, bayOklak, gérevler, problem gdzme
yaklagimlari, bireylerarasi iligkiler gibi grup 6zellikleri {zerinde de
durulmaktadir. Yaraticih§in érgatlerde uygulanmasi; yeni fikirlerin geligmesi
yani analitik ve iraksak dugunce, yaratici karar verme ve is performansi
acllarindan irdelenmektedir. Orgitsel yaraticiiin  6ntndeki engeller;
basarinin yanhs korunmasi, hata yapma korkusu, geg¢miste yapilaniarin
devamini isteme gibi geleneklere bagliliktan kaynaklanan faktérler; yeni bilgi
intiyaci, perspektif kaybi, kisa ve uzun vadeli gérislerin kiyaslanmasi, Ar —
Ge'den 6nemli beklentiler, her seyi kendin yap, yetersiz yaraticihk liderlidi,
baglhhdin yetersizligi ve yaraticihda karst kultaran dismanca tutumu olarak
incelenmektedir. Yaraticii§i gelistirici program ve tekniklerden; sad beyni
kullanma, yaratici zaman peryodunun tanimlanmasi, yaratici fikirleri 6édang
alma, yaratici fikirler igin not defteri gibi bicimsel olmayan teknikler ve analitik,
bagimsiz is birligi, zorlanmis iligkiler ve segme yaklagimlar olarak gruplanan
bicimsel teknikler ele alinmaktadir. Bunun yaninda ikinci b6lamin sonunda
yaratici lider, 6zellikleri, yani yaratici liderlerin ge¢mis deneyimleri ve
karakteristikleri, liderin astlarin yaraticiigina ve érgitsel yaraticihga katkilan
ve géreve yonelik ve iligkiye yonelik liderlik tarzlari ile yaraticihdin iligkisi

incelenmektedir.
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~Aragtirmanin Gglncl  bolumld,  arastirmamizin yéntembilimini
kapsamaktadir. Bu bélumde, arastirmanin énemi, amaci, kapsam ve sinirlari,
temel sorunu, aragtirmanin temel varsayimlari ve alt hipotezleri, modeli, veri
toplama araglari, arastirma yeri ve cografi sinirlar, anakatie ve érnekiem ile
birlikte arastirmada kullanilan istatistiksel teknikler hakkinda bilgi

verilmektedir.

Dérdinctt béliumde, aragtirma sonucu elde edilen bulgular,
degerlendirmeler ve yorumlar yer almaktadir. Bu bélumde arastirmada elde
edilen veriler tablolar halinde gosteriimekte ve arastirmaya katilan
y6neticilerin demografik &zellikleri, yaraticilik duzeyleri ve liderlik tarzlariyla
ilgili veriler tablolarla birlikte agiklanmaktadir.

Arastirma sonuclarinin genel de@eriendiriimesi besinci bélumde yer
almaktadir. Burada elde edilen bulgulardan yola ¢ikarak aragtirmayla ilgili
degerlemeler yapilmaktadir. Yani arastirmanin temel varsayimlarinin ve alt

hipotezlerinin genel durumu agiklanmakta ve sonug ortaya konulmaktadir.



1. YARATICILIK KAVRAMINA GENEL BAKI$

1.1. Yaraticilik Kavrami ve Siireci

1.1.1. Yaraticihgin Tanimi ve Onemi

insan iligkilerinde, problemierin ¢6ziminde, yenilik yaratmada kisaca
birgok olayda ve durumda gerekli olan yaraticilik, tanimlanmasi oldukga zor
- bir kavramdir. Gunimiize kadar birgok psikolog ve arastirmaci yaraticiigi
tanimlamaya calismiglar ve her bir aragtirmaci kendi ¢alisma alani ile ilgili
tanimlamalar Uzerinde durmugtur. Asagida bu tanimlarin bazilar: ile birlikte

yeni tarumlar verilmeye caligilacaktir.

Yeni fikirler Gretmek, olay ve olgulari farkl bakig agilarindan gérmek,
problemleri 6zgin yoéntemler ile ¢dzmek, karmasik ve belirsiz sorunlara
duygularini birlestirerek; agik, hizli, merakh ve aragtirmac bir dislince sistemi
ile yénelmek gibi kisisel beceriler ile tanimlanabilen yaraticiligin, s6zltk
anlamina bakildijinda: “Yaratma Yetenegdi” ifadesi ile karsilagilir. Yaratmak
ise; varlik kazandirmak, yeni bir bigim vermek, birgeyin olmasini saglamak,
neden olmak, yapmak, hayal gacinl kullanarak Gretmek, tasarlamak v. s.
seklinde ifade edilmektedir.! Yaratma kavramindan yola ¢ikarak yaraticilig;
daha 6nce aralarinda iliski kurulmamis, nesneler ya da dastnceler arasinda
iliski kurma, onlan anlamli ve orjinal bir bigimde etkilestirme olarak

tanimlayabiliriz. Burada olay ve olgulara genis agili bakis sé6zkonusudur.

Yagamin her alaninda karsilagilan yaraticilik, somut olarak yeniliklere
yansimaktadir. Bu nedenle, yenilik yaraticiiik kavrami iginde énemli bir yere
sahiptir. Gergekten de, tim vyenilikler yaratici fikirler ile baslar. Yeni

1 Donald H. Weiss, Problem Céziimiinde Yaraticilik, gev. Dodan Sahiner, (Istanbul: Rota
Yayin Yapim, 1997), 48.
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programlarin, yeni UrGnlerin ve bunlarin tanmtimlarinin, yeni hizmetlerin, yeni
sureglerin v. s. basgarili bir bigcimde uygulanmasinda da yaratic fikirlere sahip
bir kiginin veya bir grubun 6nemli bir rol oynadidi bilinmektedir.2 Yaraticilik ve
yenilik iligkisini yaraticiligi bir yerde ilk olarak bir Grln yapmak ya da yeni bir
bilgi yaratmak3 veya mevcut unsurlan yenileri ile yenilik yaratabilecek tarzda
birlegtirmek4 seklinde tanimlayan arastirmacilar da agikga vurgulamislardir.
Bazi durumlarda o&zellikle ortaya yeni bir Grin cikmadiginda yaraticiligin
farkina varilmayabilinir. Gergekte ortaya yeni bir Gruntin g¢ikmasina gerek
olmayan dustncede, davranista da yaraticilik bulunabilir. Diger bir deyisle,
kisi gorilebilen ya da bagkasina agiklanabilen birgey yaratma yetenegine
sahip olmadan da yaratici bir sekilde yasayabilir, gérebilir, hissedebilir ve
dustnebilir. Yaraticilik akil ve duygu bakimindan eksik olmadikga her insanin
gerceklestirebilecedi bir tavirdir5 Dolayisiyla, yaraticiik salt bagkalarinin

gbrebilecegi, duyabilecegi, kullanabilecegi v. s. bir Uriinde aranmamalidir.

insan kisiliginin énemli bir parcasi ve onun ayricali§i olan yaraticilik,
kisinin belli sinirlar iginde davranmamasini saglar. Ayrica, kisinin sadece
belirlenmis tepkilerinden degil, normal tercihlerinden kurtulmasina da yardimci
olur. Cunka yaraticilik, insanin gevresi veya kendisi ile olan iligkisinin
6tesindedir. Ancak yaraticilik basit bir orjinallik ya da sinirsiz bir 6zgtrlik de
degildir, onunda sinirlari vardir.6 Bu bakimdan yaratici bir galisma; orjinal,
insan amacina yonelik ve diger kisilerin istek, ihtiyag ve degerleri ile uygun

veya bunlar ile ahenk iginde olmalidir. Aklin tum fonksiyonlarini igeren

2 Teresa M. Amabile ve dig., “Assesing the Work Environment for Creativity” Academy of
Management Journal 39, no. 5, (October 1996): 1154-84

3 Richard W. Woodman, John E. Sawyer ve Ricky W. Griffin, “Toward a Theory of
Organizational Creativity” Academy of Management Review 18, no. 2, (April 1993):
293-21.

e e e s

Kiitevin, (Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1993), 106.

5 Eric Fromm, Erdem ve Mutluluk, cev. Ayda Yériikan, 3. b., (Istanbul: Tiirkiye s Bankasi
Yayini, 1995), 107.

6 Silvano Aneti, Creativity: The Magic Synthesis, (NewYork: Basic Books, Inc.,
Publishers, 1976), 4.
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yaraticilik, her ne gekilde olursa olsun amagl ve uzun stren g¢alismalar
sonucunda ortaya ¢ikar. Orjinal, fakat insan amacina uygun olmayan bir fikir
ya da Uran diger kigiler tarafindan tuhaf ya da delice olarak nitelendirilebilinir.
Yaratici bir arin elde etmenin zorlugu da, Oranin insan amacina uygun
olmamasindan kaynaklanabilir. Diger bir deyisle, digerlerinden farkli ve 6zgin
bir orinan etkili olabilmesi icin, toplumsal normiara ve duygulara uygun
olmasi, digerlerinin bunlari begenmesi ve onlarin istek ve ihtiyaglarina cevap
vermesi yani kabul edilmesi gereklidir.7 Dolayisiyla yaraticilk, ahgilagelmis
(normal) dugtnme ydntemleri disinda da olsa, eninde sonunda normai
distnme tarafindan anlasilir, kabul edinilebilinir, takdir edilebilinir olmalidir.
Aksi taktirde yaraticiliktan séz edilemez.8 Burada, insan yasamina pozitif etki

yapan yaraticilik sézkonusu olmaktadir.

Yasamin sorunlarina kaliteli ¢géztmlerin bulunmasina yardimei olan ve
kisiye sahip oldugunun o&tesinde bir dinya goérlst kazandiran yaraticilik
yukarida genel hatlari ile agiklanmaya caligiimistir. Bu agiklamalara
dayanarak yaraticiligi; bireyin dinyayi kendine 6zgu bigimde yorumlamasi,
gekillendirmesi, dizenlemesi ve bir adim daha ileri gitmesi kisaca bir yagam

tarzi olarak ele alabiliriz.

1.1.2. Yaraticilik Tiirleri

Yaraticilik belirgin olarak ¢ alanda hakimdir. Bunlar; bulus veya kesif,

sanat ve mizahtir.

Bulug ya da kesif; bilimsel ve teknolojik yaraticilidi igine alir. Bilimsel
yaraticilik: Bilimsel yasa, kural ve yéntemleri kullanarak kuramsal ya da
uygulamali bilim dallarinda yenilik getirecek bir durumun veya dugtncenin

olusturulmasdir.

7 Doris B. Wallence ve Howard E. Gruber, Creative At Work, (New York: Oxford
University Press, 1989), 4-14.

8  Aneti, 4.

YOKSEKGGRETIM KURU
"AKIMANTASYON MERKE
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Teknolojik yaraticilik: Teknik buluglarin en somut érneklerini verdikleri,

bilimsel buluglara dayanan, Uretime yénelik hedefleri kapsayan ¢abalardir.®

Bulug veya kesif bir olayin ya da durumun farkli bir bakis agisindan
gérulmesini saglayan ilham ile baslar. llham kaynag, yeni bir bulus ya da
gelistirilmig bir Grtn olabilir. Zihinde yanmaya baglayan bir ampul gibidir. Bu
tar yaraticilik gergekte olan biten ile, kiginin olmasini istedigi durum arasindaki
farklihktan kaynaklanan bir problemi ¢6zmeye benzetilebilinir. Bulus, ¢6ziUmi

bir hamlede gergeklestirerek, bu farki kapatir.10

Sanatsal yaraticilik; 6zgir bir ortamda esinleme ile, igten gelen
duyuslarla kisisel ya da toplumsal amaglara varilmasina yardimci olan bir gl¢
kayna@idir.11 Bir tablo, bir heykel, ¢ok iyi diizenlenmis bir sayfa dizeni, bir
beste bu kategoriye girmektedir. Yaratici tasarnim ile ilgi duyulacak kadar cazip
olmayan bir GrinG kullanmak ya da o konuda bilgi edinmek sézkonusu

olabilir.12

Mizah yani gilme yaraticiligin bulundugu bir ¢alisma alanidir. Mizah
ugrasist benzer fikirlerin cagrisimi ile yarttalar.13 Bir fikra anlatilirken birden
yan yola sapilabilinir ve hemen baslangictaki haline varilabilinir. Bahsedilen
durum, bireyin normal gekingenliklerinden kurtularak, konulara garip ya da
eglenceli perspektiften bakmaya baslamasi ile saglanir. Kisiden yaraticl
fikirleri Gretme agamasinda degil de, bu fikirlerin degerlendiriime sirasinda

ciddi olmasi beklenir.

Bulus veya kegsif; ilk atesin bulunusundan uzayin kesgfine kadar uzanan

ve ginimizde insan yasamini Kkolaylastiran birgok Urinde kendini

9 Iiter Akat, Isletme Yonetimi, (Istanbui: Beta Basim Yayim, 1994), 376.

10 Birch ve Clegg, 10.
11 Akat, 376.
12 Birch ve Clegg, 10.

13 paul Birch ve Brian Clegg, Is Hayatinda Yaraticilik, cev. Tulay Savager, (Istanbul: Rota
Yayin Yapim, 1997), 9.
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g6stermektedir. Sanatsal yaraticilik ise, insanin duygularini ifade etmesini
kolaylastiran, dunyayt degisik agilardan gérmemizi saglayan énemli bir
yaraticilik alanidir. Yaraticihigin hakim olduu Gg¢ alandan biri olan mizah
ugragisi, espriyi icermektedir ve yasama zenginlik katmaktadir. Hangi
yaraticilik alani olursa olsun bunlar birbirinin igine girmis durumdadir. Diger bir
degigle, bulus veya kesifte sanatsal yaraticiligi gérebilecegimiz gibi, sanatsal
yaraticilikta bulug veya kesifin eseri olabilir.

Yaraticiigin dogasi, biraraya getirme, yaratma ve degistirmeden
olustuguna gére her U¢ alanda da yaraticilk esit 6nemdedir denilebilinir.
Aciklamalardan da anlagilacag! gibi yaraticiigin; yaratma, sentez ve degisiklik

olmak Gzere Qg turd oldugunu sdéyleyebiliriz.

Yaratma (Creation): Olmayan bir seyi yapma, ona varlik kazandirma
hareketidir, sorgusuz yaraticiliktir ve bosluklari doldurma ile ilgilidir. Ornegin;
Beethoven, bos bir sayfaya baktiktan sonra, en 6énemli eseri olan besinci
senfonisini yapmistir. Wright kardeslerin, bog goékyUzint ugaklarla
doldurmalari da yaratmanin sonucudur. Yaraticilik igin yaratma yeterli degildir,
yaraticih§in var olmasinda diger formlarda esit 6neme sahiptir.14 Yaratma,
yeni bir fikir, yeni bir yazi tlr, yeni bir tablo, yeni bir yénetim stili yeni bir kegif

v. s. gibi yeniliklerde olabilir.

Sentez (Synthesis): Birbirinden kopuk ilgisiz gibi goérilen olaylarin,
artnlerin, dustncelerin, biraraya getirilerek yeni bir fikir ya da Grindn
olusturulmasidir. Ik tekerlek, ilk aks ve ilk kaporta yaratmanin Griinadar. Daha
sonra bu U¢ parganin birlestiriimesi distnlimis ve sonugta araba elde
edilmigtir. Sentez ile ilgili ornekleri ¢ogaltmak mimkundar. Toplumlarin
ilerlemesinde 6nemli bir rol oynayan sentez ile diJer icatlardan ve
duglincelerden yola gikilarak, yeni UrGnler ve hizmetlerin olugturuimasi

sadlanmigtir. Ornedin; Edison, tium yasami boyunca gergekten hig bir sey

14 Joseph V. Anderson, “Mind Mapping: a Tool for Creative Thinking®, Business Horizons,
(January- February 1993): 41-46.
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yaratmamigtir. O, dider icatlari ve fikirleri alip, birlestirerek kesfini-yapmis ve

yasamimizi aydinlatmigtir.

Degistirme (Modification): Var olan bir Grinin, bir fikrin fayda
sinirlarini  genigletmek amaci ile degistiriimesi de bir yaraticilk taradar.
Burada Ug gesit degisiklikten séz edilebilinir. Birincisi, bir Grintn sahip oldugu
fonksiyonlart ayni kalarak, bu fonksiyonlari daha iyi yapacak sekilde
degistiriimesidir. Ornegin; bir ugagin kanatlarina yeni blok kapaklar eklemek
ucagin temel fonksiyonlarini (ugma, inme, tagima) degistirmez ancak, onu
daha iyi hale getirir yani hizini arttirmasini saglar. Ayni durum otomobil
piyasasinda da gbzlenebilir. Ik otomobilin icadindan ginimize kadar
otomobillerde oidukga blyuk gelismeler yasanmugtir. Degistirmenin ikinci
gesidi, bir Grinan kendi gbrevinin diginda yeni bir gbrevi yerine getirecek
sekilde gelistiriimesinde gézlemlenir. Ornegdin; elektrik stiplrgesinin hortumun
bagl oldugu yeri degistirdigimiz de emme fonksiyonu yerine ayni makineden
Ufleme fonksiyonu elde edilebiliriz. Boylece elektrik sUplrgesiyle temizlik
yapma yerine hava yataklarini sisirebiliriz. Diger bir degistirme tarG, mevcut
olanin yeniden dizenlenmesi yolu ile yeni kullanicilara agiimasinda géralar.
Ornegin; bir gesmenin yiksekliginden dolayi, cesmenin muslugunu agamayan
cocuklarin bundan faydalanabilmesi i¢in ya ¢esmenin muslugunun agagiya
indirilmesi ya da ¢esmenin altina konulan bir ayak pedali ile, muslugun
aclimasinin saglanmasi. Béylece, refakatgisi olmayan gocuklarin ¢esmeden
faydalanmasi miamkin olabilecektir.¥® Hangi tir degistirme olursa olsun,
urinden daha fazla faydalanmak ve daha genis kullanim alanina agmak,

degisiklikle mUmk{n olabilir.
Kisaca, yaraticiigin ¢ ¢esidini su sekilde ifade edebiliriz:

e Yaratma: lik olarak bir Grin- bir fikir —olmayan bir Grin, bir hizmet v. s-

meydana getirme — yani yeni bir sey yapmadir.

15 |bid.
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e Sentez: Degisik bilgileri, Grtnleri bir araya getirerek, birlestirerek daha

degisik amagla kullanilan yeni bir Grin, fikir olusturmadir.

o Degistirme: Var olan Urindn, bilginin, fikrin kullanim alanlarini
genigletmeyi kapsar. Nesnede yapilan degisiklikler ile, ya nesnenin
gorevierini daha iyi yapmasi, ya yeni bir gérev Ustlenmesi, ya da daha

degisik kullanicilara agiimasi saglantr.

Her ne kadar yaraticilik gesitleri olarak ele alinsa bile, sadece yaratma
ya da sentez veya degistirme tek bagina yaraticihk degildir. Yaraticilik

bunlarin Gstinde, bunlarin hepsinden daha fazla bir seydir.

Yaraticilik hangi alanda olursa olsun ya da hangi tlr olursa olsun,
hepsinde insanin ¢abas! ve kendisi énemlidir. insani diger canlilardan ayiran
en 6nemli dzelligi yaratma yetenegidir. Maddi olgulari yaratma sadece insana
6zgudar. Insan da kendi imkanlarini geligtirerek ve kendi gliclerini kullanarak
bunu gergeklestirir. Sdzkonusu durum vyaraticilik silreci baghd altinda

aciklanacaktir.

1.1.3. Yaraticilik Siireci

Literatir incelendiginde yaratici bir fikrin, genelde aniden bir anlk
ilham sonucu ortaya c¢iktigini savunanlarin yaninda, bir takim evrelerden
gecgerek olustugunu varsayanlara da rastlanmaktadir. Yaratici bir fikrin insan
beyninde nasil meydana geldigi, hangi duygulari uyandirdi§i kesin olarak
bilinmedigi i¢in yaraticihk bir stre¢ olarak karmasik bir yapi
sergileyebilmektedir. Bu nedenle, yaraticilik streci degisik yazarlar tarafindan,
degisik asamalar ile agiklanmaya calisiimistir. Asagida birgok yazar tarafindan
kabul géren yaraticilik strecinin agsamalari agiklanmaktadir. Bunlar sirasi ile;
hazirlik (Preparation) kulugka (Incubation), aydinlanma (Inspiration) ve

dogrulama (Validation) dir.16

16 Leslie W. Rue ve L. Loyd Byars, Management Theory and Application, (Ontorio:
Richard D. lrwin, Inc, 1980), 304.; Wallence ve Gruber, 19.; Robert Weisberg
Creativity: Genius and Other Myths, (New York: W. H. Freeman and Co., 19886), 18-20.
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1. Hazirhk: Ik basamak, yaraticihd tesvik eden bir olayla, durumla
baglar. Diger bir deyigle, burada yaraticiig: uyarici bir kargilasmanin olmasi
sbzkonusudur. Hazirhk agsamasinda fazla calisma ve yiksek seviyede
motivasyona ihtiya¢g duyulur. Cunki bu asamada bilgi edinme, buniar
iliskilendirme, farkli acilardan analizleme, yorumlama, degisik bigcimlerde
sentezleme, degerlendirme, yeniden yorumiama biciminde surdlralen
etkinlikler yer almaktadir.1? Kisaca, hazirlik yaratici fikrin olugsmasi igin,
dizenli bilginin toplanip organize edildigi ve bireysel konsantrasyonun konu

Uizerine yogunlagmasinin sagdlandig: asamadirr.

2. Kulugka: Bu agamada Urun biling 6tesinde olgunlasmaya baglar.
Biling dizeyinde algilanmaklia birlikte, yaraticilik ¢abasi strmektedir.18 Daha
aclk bir ifadeyle, hazirlk agsamasinda konuya ya da soruna ydnelik

yoguniasma saglandiktan ve tim bilgiler

toplandiktan sonra, bunlar bili¢ altina itilir ve biling alti yénetimi
devralir. Kisi yanlis sonuglara varma endisesi ile konu tGzerinde dastinmuyor

gérunse de, gergekie konu ile ilgili ugragisi devam etmektedir.

Aragtirmaci ya da yaratici kisi, kulugka asamasinda strekli imgeler ve
fantaziler yaratabilir. Béylece, biling alani agilarak zihinsel sinirlamalar gevser
ve daha 6zgur hale gelebilir. Bu nedenle kisi, ne mevcut olandan ne de
kendinden memnun olmaz. Zaman zaman soruna yaklagirken, zaman zaman

da sorundan uzaklagir.1? Ancak ¢éziime yénelik cabalarin timinG sardardr.

3. Aydinlanma: Birden bire kisinin beyninde simgek cakar gibi, konu
ile ilgili ¢gdztmin kendini belli etti§i asamadir. Hazirlik agamasinda tohumu

atilan konu, kulugka asamasinda olugmaya bagladiginda, biling alti verileri

17 Ibid.; William H. Newman, Charles E. Summer ve Kirby Warren, The Process of
Management, (New Jersey: Prentice Hall, Inc., 1972), 271.

18 zyhal Ozer, “Yaraticilia Giden Yolda Beyin Firtinasi®, Bilim ve Teknik, (Kasim 1996):
50-53.

19 Akat, 373.
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mantikli bir bigimde duzenlemeye calisir ve aydinlanma agsamasinda Grin

birden bire somutlagir. Kisi bu agsamada gerilimden kurtulur ve rahatlar.

“Buldum” sézline de en ¢ok bu agamada rastlanir. Aydinlanma olay,
genellikle kisinin calisma yoguniugunun azaldigi dénemlerde ortaya ¢ikar.
Bireyin beyninde yeni buttnlestirici fikirler, beklenmedik zamanlarda érnegin;
yolda yUrurken, kosarken, yemek yerken, uyumaya caligirken, sinemada v. s.
olusur. Sézkonusu durum, daha énceden bulanik ve dizensiz tanimlanmig
olguyu birden bire temize c¢ikarir ve net gézle gériimesini saglar.20 Buyuk
buluglarin godu béyle ortaya ¢ikmistir. Aydinianma, yaraticilik s@recinin en

kisa agamasidir.

4. Dogrulama: Bu agamada, yaratici Grine kullanim / yararlanim
degeri katilmakta veya var olan deger arttirnimaktadir. Bunun igin, yaraticilik
arandn kisi, érgat ya da gruplar tarafindan gegerli, kullanish ve uygulanabilir
olup olmadig: test edilir. Test sUresi Grunin gercekten kullanilir olup
olmadigina gére belirlenir.21 Dogrulama asamasi, yaraticillk sirecinin en
stkintih safhasi olabilir. Gunklu slrecin basina dénerek, yaratici Grand

kullanabilir kilmak igin, tekrarlar yapmak gerekebilir.

Kisaca dogrulama agamasi iki bigimde sonuglanabilir. Ya bulus
uygulanabilir bir sonuca ulasamadiindan tekrar kulugka asamasina

dénulebilir, ya da bulug uygulanabilir hale getirilebilinir.

Yaraticilik sUrecinin yukarida siralanan agamalari, birbirinden kesin
gizgilerle ayrilmamaktadir. Bir asama son bulmadan dideri baglayabilecegi
gibi, bu asamalarin kesigsmesi, értismesi ve i¢ ige girmesi de sbzkonusu
olabilir. Bazen agamalarin sirasi degisebilir, slre¢ basamaklarindan biri

olagan sirasindan farkli, baska bir agamada tekrar devreye girebilir.

20 Ibid.; Herbert G. Hicks ve Ray Gullett, Management, 4" ed., (New York: Mc Graw Hill,
1981), 119.

21 Jerry L. Gray ve Frederick A. Starke, Organizational Behavior, 4" ed., (Colombus:
Merrill Publishing Co., 1988), 326.
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Ayni zaman sUresinde birden ¢ok konu (zerinde c¢alisiidiinda,
yaraticilik sUregleri birbirleri ile etkileserek daha da karmagik bir yapi
sergileyebilirler. Sirecin ne kadar zaman alacagi, kisinin yaraticilik dizeyine

ve konunun ézelligine baghdir.

Ayrica, bireylerin yaraticihlk performanslarinda zaman igersinde
dalgalanma yani azalma ya da artma géziemlenebilir. Yaraticilik
performanslarinda gértlen bu degisim, kisiye ve kosullara bagli olan bir
sUrenin sonunda yeniden eski duzeyine gelebilir.22 Kisinin yaraticilik duzeyi
ne kadar yuksek ve konu ne kadar ilgi gekici olursa olsun, yaraticilik slireci bir
zaman boyutunda duzenli araliklar ile gerceklesmeyebilir. Bazen ileriye
yonelik hig bir adim atilmadan uzun streli duraklamalar yaganabilir.23 Yaratici

Urline bazen ¢ok kisa zamanda bazen de gok uzun bir zamanda ulagilabilinir.

Yaraticilik streci boyunca ¢ok ydnli duygular yasayabilen birey
hazirlik asamasinda, konu ile ilgili tam bilgileri, materyalleri toplayarak,
bilgileri zihinde tarar. Kulugka agamasinda, ¢6ziime gegilmeden konu ile ilgili
bilgiler ile galismalar devam eder, bilgilerin analizi, yeni iligkilerin aranmasi,
yeni bilesimler olusturulmasi yoluna gidilebilinir. Bu asama, bekleme asamasi
olarak gérulebilinir. Aydinlanma agamasinda ise, Urin ya da ¢6zim su ylzlne
cikar. Yeni fikirlere aniden ve onu distinmezken ulagilabilinir. Bu agamada
birey muthig bir haz duyarak mutlu olur. Mutiulugun devaminda, yaratici
Ornin test edilerek uygulanabilir olup olmadi§i sonucu énemli rol oynar.
Baglangic yani hazirllk ve kulugcka agsamalarinda aci g¢ekebilen (zgln
karamsar yasayabilen kisi, daha sonraki agamalarda bu duygulardan
kurtulabilir.

Her insan, dogustan itibaren az gok yaraticidir. Bazilarinin yaraticilik
dizeyi yiksek olabilir, burada dogustan gelen 6zellikler rol oynar. Dogustan

gelen 6zellikleri degistirmek mumkin olmamakia birlikte, daha sonradan

22 Bzer, 50-53.
23 Akat, 376.

T.C. YOKSEKOGRETIM KURTLY
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varaticilik gelistirilebilinir. Ancak, bireyin yaraticihgi kuiturin etkisi ile
sosyallegme sUrecinde, egitimle v. s. engelleyebilmektedir. Kendi gliglerini en
iyi sekilde kullananlar, daha yuksek yaraticilik dizeyine ulasabilirler. Bu kisiler
ayni zamanda digerlerinden farkli 6zelliklerde tasirlar. Dolayisiyla, yaraticilig
daha iyi agiklayabilmek igin insani anlamak da énemlidir. Yaraticiligin bireyin
kisili§i ve cevresi ile yakindan ilgili oldujunu ortaya koyan pek ¢ok

aragtirmaya rastlaniimigtir.

1.2. Bireysel Yaraticilik ve Yaraticiligi Etkileyen Faktorler

1.2.1. Bireysel Yaraticilik ve Kisgilik

Yaraticilik ve kisilik arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmak amaci ile pek
¢ok arastirma yapilmigtir. Bu aragtirmalar sonucunda, yaraticihg kisilik 6zelligi
olarak ele alanlarin yanisira, yaratici kiginin belirgin 6zelliklerini onun kisiligi
icinde tamimlamaya g¢alisanlara da rastlanmigtir. Yaraticih@i kisilik 6zelligi
olarak inceleyenler onu; bireylerin dedisken miktarlarda sahip olduklari ve
durumlara bagh olarak az ¢ok ortaya ¢gikmaya elverigli bir ttr ézellik olarak
tanimlamiglardir. Diger bir deyisle yaraticilik; kendini gostermek igin uygun
kosullar ile kargilagmasi gereken kiside bulunan bir potansiyel gugtur.24
Yaratici bireyin kigilik ézelliklerinin farkliigini savunan arastirmacilardan en
fazla dikkatleri ¢eken Torrance, 1962 yilinda ¢ok sayida aragtirmayi gézden
gecirerek yaraticilik dizeyi ylksek kigileri yaraticilik dlizeyi diasik olanlardan
ayirmak igin seksenddrt maddelik kisilik listesi hazirlamigtir. Yaraticiliga iligkin
kisilik 6zellikleri bu listede birbirine zit geligkili nitelemeler ile uglarda gezinen

sifatlar seklinde yer almigtir.

Yaratici bireyin kisilik 6zellikleri ile ilgili Barron’da énemli sayida

calismalar yapmis ve calismalarin sonucunda 1963 yilinda yaraticilik duzeyi

yuksek kisiler igin oniki temel karekteristik belirlemistir.25 Bunlar:

24 Michel Louis Rouquette, Yaraticilik, gev: Isin Giirbiiz, (Istanbul: lletisim Yaynlan,
1994), 14.

25  Aneti, 345-349.
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1) Cok dikkatlidirler,

2) Sadece kismi gercgekleri dile getirirler,

3) Digerlerinin gérdug gibi gérmezler, farkl agilardan bakarlar,

4) GCok 6nem verdikleri gelecege y6nelik zihinsel endiselerde hirddrler,
5) Kendi deg@erleri ve yetenekleri ile motive olurlar,

6) Ayni anda birgok fikre sahip olma ve bunlari kargilastirma agisindan

yeteneklidirler,
7) Cinsellige ve cinsel iligkilere 6nem verirler,
8) Kompleks bir yagamiari vardir ve evreni kompleks gérirler,
9) Kendiliginden olmayan motivasyonda ve fantastik hayatta bilinglidirler,

10) Kendilerinden emin olmalarini saglayan, normale déndiren glicla egolarn

vardir,

11) Belirli zaman araliklari ile obje ve subje arasindaki farkin gézden

kagmasina izin verirler,

12) Organizmalarinin objektif 6zguritga maksimumdur ve yaraticiliklan objektif

6zguarlagun bir fonksiyonudur.

Barron’un yaraticilik dizeyi yuksek kisiler icin ileri strdigu, sézkonusu
oniki 6zellik tek bir insani nitelendirmemekle birlikte, bazi maddelerin de
yaratici bireye uygun olup olmadidi tartisiiabilinir. Ornegin; Barron'un ifade
ettigi yedinci maddeye ait fazla bir galismaya rastlanmamistir. Ayrica, yaratici
bireyin sadece bu o6zellikler ile simirlandiriimasinin da yeterli olmadig
kanisindayiz. Bu nedenle, diger aragtirmalarin da incelenmesi, konunun daha

iyi aydinlatilmasi agisindan énemlidir.
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Stein 1968 yilinda, dider arastirmacilarin c¢alismalarini inceleyerek

yaratici bireyin kigilik 6zelliklerini agsadidaki gibi siralamistir:26

Bagarili kigidir: Bagan ihtiyacini tanimlama testinden ve ayni degigkeni
6lcen Tematik Algi Testinden (TAT) yaratici birey daha ylksek puan elde
etmigtir. Bu sonucun nedeni, yaratict kiginin basarisinin; hayale
dénuklikten ¢ok gercede yonelik olmasi seklinde ifade edilmektedir.
Gough 1964 yilinda California Kisilik Envanteri’'ni kullanarak yaptigi
aragtirmada, yaratici bireyin topluma uyum motivasyonu, bigim ve yapisal
6@elerin arttinimasi élgiminde ortalamanin altinda bir bagar gésterdigini
buna kargilik bigim tlretilmesi ve yapi degikenligini vurgulayan bagarida
ortalamanin Gzerine ¢iktigini saptamigtir. Her iki olgim &grencilere
uygulandiginda birbirleri ile iligkili olduklar halde yaratici kigilerde baglanti
gérulmemistir. Sézkonusu sonug¢ yaratici beyin kisiliginin karmasikhk

derecesine bir kanit olarak géralmustar.
Yaratici birey diizen gereksinimi ile motive olur.
Yaratici birey meraklidir.

Yaratici birey, 6zgerceklestirme yanhsidir. Baskin, agresif ve kendi
kendine yeterlidir. Liderdir ve kigisel girisimlerde bulunur. Ayrica Tematik
Algi Testin'deki resimlerin élgimine gére de glcli olma gereksinimi

yiksek bulunmustur.

Yaratici bireyler, baskiyi reddeder. Daha az yasakgl, daha az bigimsel,
daha az geleneklere bagl, radikaldir ve otoriter degerler konusundaki
dlgimlerde basarisizdirlar. Bununla birlikte, Mac Kinnon 1959 yilinda
yaptidi ¢alismada yaratici bireyin toplumsal kurallara karsi ilgisizligini ve

kayitsizligini igeren bir yagam tarzini saptayamamistir.

26

Morris |. Stein, Stimulating Creativity, c. 1. (New York: Academic Press, Inc., 1974), 58-
60.
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Yaratici bireylerin, motivasyonlart streklidir ve ayni zamanda is yapmayi
seven ve bu konuda kapasite sahibi olan, kendini disipline edebilen,
sabirli, dinamik ve bir isi tamamina erdiren kisiler olarak gérularler.

Yaratici birey, bagimsiz ve 6zerktir.

Yaratici birey, yapici elestirilerde bulunur, bu nedenle kolay memnun

olmaz, tatmin olmalari zordur.
Bilgisi genig, cesitli ilgileri olan gok yénlh bir kigidir.

Duygu ve heyecana agiktir. Onun igin hissetmek, daslnmekten daha

énemli ve 6zneldir, canh ve ¢oskulu kisidir.
Deger verme ve yargilamada estetik yont agir basar.

Yaratici birey ekonomik degerleri dustk dlzeyde 6nemsedidi icin kéth
isadami sayilir. Bununla birlikte, Gough 1961 yilinda Allport — Vernon —
Lindzay degerler 6lcedi ile fizikgiler, matematikgiler ve elektronik
mihendisleri Gzerinde uygulamalar yapmis, ekonomik degerler ile

yaraticilik arasinda hig bir iliski kuramamistir.

Yaratici birey, kadinimsi ilgiler olarak tanimlanan konularda daha 6zgur ve

agik davranirken, erkege 6zgi saldirganiiktan yoksundur.

Insanlar aras iliskilere daha az ilgi duyar. Sosyal faaliyetlere, iligkilere
katilmaya istekli degildir. ige dénuk oldu§u kadar, sosyal degerler

kendisini etkilemez.

Duygusal yénden duruimamis bununia birlikte istikrarsiziigini etkili bigimde
kullanabilendir. Diger bir deyisle, psikolojik tanimlama ydnunden pek
cevreye uyumiu olmamakia birlikte daha genis anlamda sosyal yénden
yararh ve iginde mutiu goéralmektedir. Cattel ve Drevdahl'in 1955 yilinda;
Roe’nin 1953 yilinda ileri surdUkleri yaratici kisinin istikrarsizh@ &zelligi
Mac Kinnon ve Stein’'in yaptiklari ¢calismalar ile ¢urttaimastar.
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e Kendini yaratici olarak gorur.

o Onsezili ve duygu sezgilidir.

¢ Kendini daha az elestirir. Olumsuz ve kigtiltict sifatlar kullanma egilimi

yoktur.
o Diger kigileri etkileyebilmektedir.

Yaraticillk duzeyi ylksek kisilere ait yukarda siralanan 6zellikler,
Barron’un siraladigi ézelliklerden biraz daha genis ve ayrintili olmasina kars!
tam anlami ile yaratici bireyin kigilik 6zelliklerini yansitig séylenemez. Stein,
diger arastirmacilarin ileri sardugu o6zelliklerden, kendi uygun gérdiklerini
siralamigtir. Yaratici bireyin, bu 6ézellikleri tagiyip tagimadig: da kesin olarak
stiylenemez. Onsekizinci maddede yer alan yaratici insanin kendini daha az
elestirmesi, onun yaraticiligini gelistirmesini engelleyebilecegi gibi, yaratici
bireylerin kadinimsi egilimlere yonelik bir tavir sergiledigini ifade eden
onuglnct maddenin de yaratici bireyin kisilik 6zelligi ile tutarlik géstermedigi
gérasindeyiz. Dolayisiyla, Steinin olusturdugu yaratici bireyin Kkisilik
6zelliklerine ait ondokuz maddelik liste de yaratici bireyin kigilik ézelliklerini

aydinlatmasi bakimindan yeterli gértlemez.

Yaratict bireyin belirli 6zelliklerini kigiligin iginde tanimlamaya
caligsanlarin bazilarn ise, yaraticihg ve kisiligi t¢ alanda odaklandirmiglardir.
Yaratici kisilik igin gerekli olan bu alanlar; bilgi, zihinsel yetenekler ve huydur.
Yaraticilik Kisiligin bahsedilen Gg yéni ile ilgilidir.27 Bir problemin ya da bir
sorunun ¢6zUma igin veya bir Grini gergeklestirebilmek igin bilgiye ihtiyac
duyulur. Bireysel ve gegmige ait tecribelerden elde edilen bilgi, ¢dzlmler
gelistirmeye yardimci olur. Fakat salt bilgi yaraticihgi tek basina garanti
etmez. Buna karsilk, vyaraticilhk igin gerekli olan bilgi temelinin

27 Hick ve Gullett, 119.
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genigletiimesinde daha énceden dgrenilenlerle birlikte zeka da dnemili bir rol

oynar.28
A
o Bilgi
E
g Genel bilgi
)
> Ozel bilgi
3
>
-c% Zihinsel yetenekler
Yeteri kadar IQ
Duyarlihk
Sezgili olma
Battn duyulartn kullamm
Yeni deneyimlere agkhk
Hayal gich kuvetlilik
Esneklik
Huy
) Belirsizliie karsi tolerans
Enerjik olmak
Kendini adamak
kendine gtiven
Guglaluk
i¢li, anlambh, duygulu olmak
Kendini ige vermek
Uyumsuzduk
Rekabet

’

Probleme Y6nelme

Sekil: 1.1. Yaratici Kisilige Ug Alan
Kaynak: Herbert G. Hicks ve Ray Gullet, Management, (New York: Mc Graw Hill, 1981), 120
Yaraticilik duzeyi yuksek kisiler, bilgileri ile birlikte zihinsel yeteneklere
sahip olurlarsa, degisik fikirlere ve yeni iligkilere olanak taniyabilirier. Daha
acik bir ifadeyle, hayal guc(, sezgi, duyarlilik ve esneklik gibi yaratict kiginin
zihinsel karekteristikleri, bilgi ile birlesme sonucunda, degisik ve yeni

davraniglara, yeni fikirlere kapi agarlar.

28 Jonhn B. Miner, Organizational Behavior, 4™ ed., (New York: Rondom House, 1988),
138.
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Bilgi ve zihinsel yetenekler kadar 6nemli olan diger bir yaraticilik
unsuruda huydur. Yaratici huyun karekteristikleri; belirsizlik igin hoggor(,
kendine gaven, uyumsuzluk (belli kurallara uymama) duygusal anlamliliktir.29
Yaratici bireyler, karmasik ve belirsiz olgulara karsi asin isteklidirler ve
duygulari geligsmistir. Batan duyularini konu ile ilgili alana y6neltebilirler. Sekil
1.1'de yaratici kisiligin G¢ yonl karekteristikleri ile sunulmustur. Bu Ug yén
birbirleri ile ayni zamanda rastlagarak, birbirleri ile 6rtagerek ve birbirlerini
etkileyerek yaraticihdi gerceklestirirler. Yaraticilk ve kisilik arasindaki
aciklamalari da temel olarak yaratici bireyin karekteristiklerinin belirtiimesini

yaratici bireyin daha iyi anlasiimasi agisindan yarari gt‘)rmekteyiz.'

Yaratici Bireyin Temel Karakteristikleri

Yaraticilik ve Kigilik arasindaki iligkiyi ortaya c¢ikarmak amaci ile
bilimadamlari, dahiler, gocuklar, sanatgilar ve &grenciler Gzerinde yapilan
calismalar sonucunda, yaraticilik dizeyi yuksek Kisileri digerlerinden ayiran

birtakim &ézelliklere rastlaniimigtir.

1. Bagimsizhk: Yaratici kigileri inceleyen birgok aragtirmaci, onlarin
en belirgin 6zelliginin bagimsizlik oldugu gérasinde birlesmektedirler. Bu
durum &zelliklere ait olduklari toplum ya da meslekten gbk, kendi i¢
standartlarinin etkisi altinda olmalar ile kendini belli eder.30 Yaratici kisiler,
bagkalart ile rahatlikla iligki kurup devam ettirebilirler, ancak kendilerinin zorla
bir érgiute Uye edilmelerine karsi gikarlar. Digerlerine gére, daha az sayida

6rgute ve gruba dahil olduklari sdylenebilir.

Bunlar, otoriteye karsi olmadiklan gibi otoriteden korkmazlar. Yaratici
kisilerin kuskucu olduklari ve bazi bulgulari, sirf yetkili kigilerce kabul gérdi
diye onaylamaya istekli olmadiklan sik sik belirtilmigtir. Ayrica onlarin
bagdimsiziigi sirf bagkaldirmak igin baskaldiran ve karsiliinda hig bir yaratics
segenek sunamayanlardan farklidir. S6zkonusu bagimsizlik, hem glic hemde

23 Hijcks ve Gullett, 119.
30 Antony Storr, The Dynamics of Creation, (New York: Kingsports Press, Inc., 1972), 189.
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glgstzlugun, hem saldirganiik hem de korkunun bir bilesimidir. Bagkalarini
dinleyip, kararlarini kendileri veren vyaratici Kisgiler; bir dogmaya, ahlak
sistemine, ideolojiye badimii degillerdir. Davranislarinda, dasincelerinde
kendi deger yargilarini ve adalet anlayiglarini kullanmak isterler. Diger bir
deyigle, yaratici kigiler otoriteler ve dodmatik degillerdir.31 Yaratici bireyin,
bagimsiz davraniglarini siralananlarin digindaki, diger alanlarda da gérmek

mumkindur.

2. Merak: Yaratic bireyler, daha kigik yaslardan itibaren hergeyin
nedenini arastirmalar ile dikkatleri ¢ekerler. Bir yeniligin aranmasi veya
herhangi bir konu hakkinda bilgi edinme istedi merakla ilgilidir. Yaratici
bireyler meraklidirlar ve meraklari sayesinde aligiimamig ve yeni gok sayida
fikir Gretebilirler.32 Bu Kisiler, sunulan segeneklerin étesinde ¢dzumler ararlar
ve durmaksizin segenekleri goJaltmaya isteklidirler. Boylece bagkalarinin

6nemsemedigi olaylar ve olgular Gzerinde de kolayca yogunlasabilirler.

3. Caba: Yaraticlligin ger¢eklesmesi igin kisinin ¢aba sarf etmesi de
gereklidir. Newton'a yer ¢ekimi yasalarini nasil buldugunu sormuslar, O da
“‘durmadan dusunerek” diye karsilik vermistir. Yaratmanin asal temelinin
cabadan gegtigini gdstermesi bakimindan Newton’'un cevabi énemlidir. Ancak,
caba tek basina bir anlam ifade etmez. Bu ¢abanin érgltlenerek diizene
konulmasi ve bilingli kilinmasi gereklidir.33 Yaratici bireyin bir ézelli§i olan

caba gdsterme diger 6zellikler ile baglantili ve ig icedir.

Caba gosterilirse sonucu alinir ama bu sonug hemen alinmayabilinir.
Yaratici ¢abanin Uranleri zaman igersinde kendini gdsterir. Burada

denemelerden yilmama, dugunmeye zaman ayirma 6nemlidir. Yaratici birey,

31 Ramon Aldag ve Timothy M. Stearns, Management, 2™ ed., (Dallas: South Western
Publishing Co., 1991), 693.

32 Harold Koontz and Heinz Weihric, Management, 9" ed., (New York: Mc Graw Hill Book
Co., 1988), 403.; Robert Mc Crae “Creativity, Divergent Thinking and Openness to
Experince” Journal of Personality and Social Psychology 52, no. 6, (1987): 1258-65.

33 Henri Laborit, Yaratici Insan, gev. Berton Onaran, (Istanbul: Payel Yayinlan, 1996),
101.
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bitirilmesi gerekli is i¢cin galismasini strdurirken 6nine ¢ikan engellerden
ylimayarak, kararli, inat¢i, hirsli ve heyecanli bir bigimde, vazgegmeden
yoluna devam etmesi ile kendini gésterir. Mac Kinnon 1964 yilinda yaptigi bir
aragtirmada, yaratici bireylerin uzun ve yorucu c¢alismaya kars! isteklerini

saptamigtir. 34

4. Kendini igine verme (yogunlagsma): Yogunlasma ve belirgin
nitelikte baglanma yaraticilikta 6nemlidir. GGmuaimek, emilmek, kapilip gitmek,
butund ile dalip girmek v. s. yaratici sanat¢i ya da bilim adaminin durumunu
ya da oyun oynayan gocugu anlatmakta kullanilir.35 Yaratici kisiler, kendilerini
Gzerinde galistiklar konuya éyle kaptirirlar ki, saatin kag oldugunu bile fark
edemezler. Sorunu ¢bzene kadar ig ile ilgilenirler. Kisi ne kadar; bilgili,
bagimsiz, merakli v. s olursa olsun isi ile yogunlasip, kendini ona vermezse
yaratici GrUnler ortaya ¢ikarmasi zorlagir. Yaratici bireyi digerlerinden ayiran
6nemli 6zelliklerden biri, kisinin kendini yaratici caligmaya adamig olmasidir.36
Yaraticihdin amagli, zor ve sureklilik isteyen bir galisma oldugu bilindigine
gbre, Kisinin bu yéndeki basarisi konuya yogunlagsma derecesine baglidir.

5. Bilgi: Yaratici bireyler genis bir ilgi alanina sahip ve ¢ok
yonlUduarler. Yaraticiigin dogasi bilgiye dayandi§i igin yaraticiik duzeyi
yuksek kigiler hem dinya ve yagsam ile ilgili genel bilgiye hem de Uzerinde
cahstiklan konu ile ilgili 6zel bilgiye sahiptirler.37 Ayrica, yeni bilgiye ulagma,
degisik konularda bilgi edinmeye kargi istekli olduklari da bilinmektedir.
Sadece dar bir alana sikisip kalan bir konuda bilgili olmak, bireyin ¢ok yoénli

bakigini engelleyebilir ve dolayisiyla yaraticilik istenen dlizeye ulagamayabilir.

34 James C. Coleman and Constance L. Hammer, Contemporary Pyschology and
Effective Behavior, (USA: Foresman and Co., 1974), 455.

35 Rollo May, Yaratma Cesareti, cev. Alper Oysal, (Istanbul: Metis Yayinlan, 1997), 66.

36  wallence ve Gruber, 8.

37 Ibid.; Hicks ve Gullett, 120.; Cameron M. Ford, “A Theory of Individual Creative Action
in Multiple Social Domains” Academy of Management Review 21, no. 4, (October
1996): 1112-42.
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6. Risk: Yaratici bireyin diger bir ayirt edici 6zelligi risk alabilmesidir:
Yaraticilik diazeyi ylUksek kigiler uygulamali galismalarda basarisizligs kabul
etme egiliminde olmadikliar gibi, daha gok risk almaya isteklidirler. Kendilerini
tanimlamalar istendi§inde, carpici bir sekilde giriskenlik sifatini segerler.38
Yaratici bireyin risk alabilme 6zelliginin yani sira enerjik olarak da

tanimlanmasi onun girigkenligini én plana gikarmigtir.

7. Motivasyon: Yaraticl bireylerin var olan problem ve onun ¢6zimu
ife ilgili motivasyonlan hayli ylksektir. Digerlerine gére sorunlara kendilerini
vermeleri daha kolaydir, bunun igin disaridan baski yapiimasina gerek yoktur.
Bu kisiler, daha karmagik iglerle uzun sure, siki bir bigcimde c¢alisarak motive
olabilirler. Dléardan oduller yani para veya stata verilmeden, is ile ilgilenerek
motive olurlar.3? Diger bir deyisle, yaratici kisiler icsel motivasyona sahiptirler.
Onlar en ¢ok kendi ilgileri, zevkleri, tatminleri ve igin kendi ¢ekiciligi ile yaratici

olabilirler.490

8. Sorunlara duyarhk: Yaratici kigsilerde bagka seyler yaninda
gordiklerine ve duyduklarina, dokunduklarna, tim duyumlara karsi
olaganusti duyarlihk bulunmaktadir. Bagka insanlarnin kalttrlerine, irklarina ve
uluslararasi sorunlara karsi da duyarhdirlar4! Kendilerini kolaylkla onlarin

yerlerine koyabilirler.

Bagkalarinin gereksinimlerini algilama ve degerlendirmeyi &icen
testler, yaratici kigilerin duygusal ve sosyal bakimindan duyarl olduklarini
gdstermistir. S6zkonusu bulgu hig bir sosyal gruba katilma egiliminde oimayan
yaratici bireyin ayni zamanda sosyal olaylara nasil duyarli olacagi sorusunu

akla getirebilir. Ancak, yaratict kigiler gogu zaman yetersiz etki altinda

38 John Glover, Royce Ronning ve Cecil Reynolds, Handbook of Creativity, (New York:
Plenum Press, 1989), 225.

3% Ford, 1112-42.; Gary A. Steiner, The Creative Organization, 3™ ed., (Chicago: The
University of Chicago Press, 1969), 9.

40 Amabile ve dig, 1154-84.
41 wallence ve Gruber, 5.
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kalmaktan korktuklari igin, baskalarinin ne disundugune ve ne hissettigine
kargi duyarli olmalarinin onlarin kalabaliklardan kagmalarina neden oldugunu
sByleyebiliriz. Bu kisiler kendilerini yaptiklari ise dyle kaptinlar ki, bir anlamda
o igle 6zdeslesirler. Bazi yaratici kigilerde gérulen kimlik duygusu zayifligi da,
onlarin kolayca bagkalar ile ézdeglesmelerine yol agar.42 Tum duyulari ile
olaylarin Gzerine giden yaratict bireylerin zaman zaman yalnizig tercih
etmeleri ya da yalniz bireyler olarak gértlmeleri de s6zkonusu duyarliliklardan

kaynaklanabilir.

9. Esneklik: Yaratici kigiler esnek ve uyum saglayici bir diginme
yetenedine sahiptirler. Ayni zamanda yeni durumlara uyum gésterebilirler.
Olaylar ve durumlar kargisinda dagsunce ve davraniglarini yeniden
duzenleyebilirler.43 Esnek disinme yetenedine sahip olduklan icin, genel
hedeften sapmadan sorunlara degisik agilardan yaklagabilirler, cevre
kogullarina gére, bir alternatiften digerine kolaylikla atlayabilirler.
Dusincelerinin yaninda, ig igin gerekli arag ve geregleri de birden fazla amag
icin kullanabilirler. Degisimi iginden geldidi gibi saglayabilirler.44 Yaratici
kigiler, aglk bir inang sistemini benimsemislerdir. Yani dogmatik Kkisilik
6zelligine sahip olmadikiarindan, her duruma uyum saglamalari daha kolaydir.

10. Akicilik: Yaraticl bireylerin ifade etmedeki (anlatma) akicilik,
sayisal akicilik, digtnsel akicilik, birlestirici akicilik, konusma akicilik, kelime
akicihg), pratik dasinme akiciliyi kisaca duglncelerinde ve ifadelerinde
g6zlemlenen akicilik, bir sorun kargisinda birgok alternatif 6ne strebilmelerini
saglar.45 Yaratici kigiler gok diizgin cimlelerle, sorunlara gok sayida segenek
getirebildikleri gibi, ayni zaman diliminde diger kisilere gére daha fazla fikir
gelistirebilmektedirler. Cok sayida segenek gelistirebildikleri icin, énemli ve

etkili olani bulup, uygulayabilme sanslari da ylksek olmaktadir.

42 stor, 190.

43 Gilover, Ronning ve Reynolds, 44.

44 steiner, 7.

45  \Woodman, Sawyer ve Griffin, 293-21.
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Yaraticilikta, soru sormanin yaninda dogru soru sormanin énemi
yadsinamaz bir gergektir. Blyuk buluslarda, tum teknolojik yeniliklerde bunu
gérmek mumkanddr. Yaratici kigilerin, herhangi bir konuda kisa slrede
degisik ve yeni fikir Gretme &zelligi ile, daha ¢ok soru tretebilmekte ve dogru

soruyu bulabilmeleri bu sayede gergeklesebilmektadir.

11. Orjinallik: Yaratici kisilerin yasamlarinda siradanhiga yer yoktur.
Onlarin en énemli ézelliklerinden biri farkliliklaridir, beklenmedik cevaplar,
¢6zimler kisaca fikirler getirmeleri her zaman olasidir. Yaraticihk duzeyi

yuksek Kigi sorulara az rastlanan yanit verirken, siradan bir ¢6zim getirmek

onu tatmin etmez. 46

Orjinallik, gérunttlerin, fantazilerin, duygularin ve fikirlerin
olugmasinda kendini gosteren, beklenenin diginda digerlerini sasirtan bir
olgudur. Orjinal dusince ise, ayrik ve igten gelen dogal disinmeyi de igine
alan daha genis bir diasince olarak tanimlanabilir.47 Zihinsel bir yetenek olan
orjinallik sayesinde olagandisi bir fikir Uretildigi gibi, yeni bir davranig veya

artntn ortaya ¢gikmasi da saglanabilir.

12. Sezgi: Yaratici bireyler, bir sorunun ¢ézimlenmesi igin gerekli
6geleri derhal ayirt edebilirler ve ise yaramayacak segenekleri énceden
kestirebilirler. Diger psikolojik kavramlar gibi sezgi de degisik sekillerde
tanimlanmigtir. Buna karsilik sezgiyi; bir olayin, bir durumun &énceden
kestirilmesi yani daha dénceden farkina varilinmasi seklinde ifade edebiliriz.
Sézkonusu tanimi genigletecek olursak; hemen c¢ikarsamal davranigin bir
bicimi ve iglemsel olarak bir birey i¢in genel anlamda zorunlu olmayan, daha
az bilgi kullanarak ¢6ziime ulasma olgusuna sezgi denir. Sezgisel davranista
icgudaler dnemli rol oynar. Yaratici bireyler, iggtdtlerinden gelen sinyaller ile
olaylari daha o6nceden sezerler ve hedeflerine dodru yol alirlar. Ancak,

sezgisel davranig ¢evrenin yaniltici etkisinden dolayr her zaman yararh ve

46  Akat, 385.; Steiner, 7.
47  Arieti, 6-7.
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gerekli olmayabilir48 Sezginin en gok belirsizligin hakim oldugu durumlarda
ise yaradigi varsayilmaktadir. Ayrica konu ya da sorun ile ilgili yeterli bilginin
olmadig), eldeki verilerin durumu aydinlatma agisindan kisitli oldugu zamanlar
da sezgisel davranisa bagvurulmasinin yararl oldugu savunulmaktadir. Bazi
ruhbilimcilerin 90’ yillarda yapti§r arastirma sonuglarina gére sezginin
olanak taniyan, sézclklerin yardimi olmaksizin, ¢ogu zamanda kisinin olup
bitenden haberi olmadigi belli baglantilar kurmaya calisan duzenekler
yatmaktadir. Béylece kazanilanin farkinda olunmayan ve sézcukler ile ifade
edilmeyen deneyime dayali glinlik yasamda kisiyi yénlendirmeye yardimci
olan bir bilgi birikimi ortaya gikmaktadir.4® Sezgi bilgilenmesi ile kisi icinden
gelen sese kulak vermekie ve ani bulus isi§ina, ¢6zUminin aniden

g6riimesine bu yol ile ulagmaktadir.

Hedefin tim sartlar altinda gergeklestiriimesi olasiligini hissetme ya da
sezme yetenegdi 6grenilip gelistirilebilinir.50 Bilgi diizeyi artan, yasam tecrtibesi
sonucu bilgilerini daha kolay kullanan kigilerin geligen olaylar karsisindaki
sezgileri guclenir. Olaylarin bir kismini gergeklesmeden sezme ve tahmin
etme yetenekleri gelisir. Bunlar ortaya ¢ikabilecek sorunlari 6nceden
kestirebilirler.51 Boylece pek gok olumsuz gelismeyi énledikleri gibi, olumlu
buluglara dogru yol alirlar. Diger bir deyisle, yaratici kigilerin sezgilerinin guglQ
oldugu sdylenebilir. Cunkl kisinin sezgisinin gugli olmasi, bagkalarinin
géremediklerini gérmesini, hissedemediklerini hissetmesini saglar, olay ve

olgulara farkh yaklagimlar gelistirmesine olanak tanir.

48 Rouquette, 86.
49  Rita Urgan, *lgimizdeki Onsezi", Cumhurivet Bilim Teknik, s. 619, (30 Ocak 1999): 12.

50 Tony Buzan ve Raymond Keane, Dehanin El Kitabi, ¢cev. Sinem Giil, 2. b., (Istanbui:
Sabah Kitaplan, 1996), 7.

51 jlhan Erdogan, Isletmelerde Orgiitsel Davranis, (Istanbul: 1. U. Isletme Fakiiltesi Yayini,
1996), 206.
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13. Hayal giicii: Yaratici kigiler cok sayida ve 6zgun hayaller kurarlar.
Hayal gucu, kolayca izlenip, algilanmayan iligkilerin ve etkilesimlerin varligin
sezmeye, var olanlardan yeni bilegikler yaratmaya, insan glcunin ve
denetiminin sinirlari étesinde olanlara erigsimeye olanak saglar.52 Bu nedenle,
gorsel, s6zel ya da anlamsal hayallerini hatirlayabilen kigiler daha yaratici

olabilirler.

Hayal dusltncenin g6zl, zayif¢a bir zihinsel temsildir. Hayalin gorsel
kismi, onu tanimlamada ve anlamada yol géstericidir. Hayalde var olan
benzetme, dinyanin daha iyi anlagilmasina hatta kisinin dunya igindeki yerini
segmesine yardimci olur. Hayaller bireye aittir ve onun 6znel deneyimierini
icerir, aym zamanda dugtncenin Grinadarler. Hig dasUntGlmemisi organize
hale getirme, beynin Urettigi duslnceleri yeniden tasarlayarak sembolik hale
getirme ve tim bu kargagayi dizenleme kapasitesi olarak tanimlanan hayal

glict, bireyden bireye farklilik gésterir.53

Hayal gucunt yapici yénde kullananlar, ulasiimak istenen amag icin
gerekli bilgileri dizenleyerek, dis kurmaya ¢abalar. Diger bir deyisle, bir takim
olaylari yasamak isteyen kigsi dasuni kurar ve bunu nasil
gerceklestirebilecegini kavramaya caligir. Sonra dasant gergeklestirmek icgin
s6zkonusu olabilecek sorunlar siralamaya ve ¢6zim yollarini aramaya baglar.

Bdylece yeni ve orjinal fikirlere ulagir.

Gergek yagsamda uymak zorunda olunulan fiziksel ve sosyal kurallara
hayallerde uymak zoruniulugu olmadigindan kisinin yaraticiigi daha kolay
ortaya cikabilir. Gok farkli segenekleri ayrintili bir bicimde hayal eden,
hayallerini degistirebilen ve sonuglarini objektif bir sekilde hesaplayan
kisilerin, yeni bir Grin tasarimi veya yeni bir davranis bigimini gelistirdikleri
bilinmektedir. Yani hayal o ana kadar sahip olunmayan veya bilinmeyen bir

durumu temsil ettiine gére, onun gergede dénismesi, zihinde canlandirma

62 Mithat Eng, Egitim Ruhbilimi, (Istanbul: Inkilap ve Aka Kitapevleri, 1981), 224.
53 Aneti, 38- 50.
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yolu ile mOmkin - olabilir.54 Dolayisiyla, yaraticilik igin hayal giclnin

vazgegcilmez oldugunu séyleyebiliriz.

Hayalin iki fonksiyonundan sdz edilebilinir; gecmisgte olanlari yerine
koymak ya da olmamiglari olmus gibi gdstermektir. Her iki durumda da yok
olan olaylarin, olgularin varligina inanma istegi hikim strmektedir. Hayallerin
gecmis algilari da kapsayarak, hafizanin ayrintitari agiklamasina dayanmasi,

yaraticiligin ortaya ¢gikmasinda énemli rol oynar.

Hayal gicu kuvvetli bireyler, yasamda pasif olmamaya ve gergek
hayatta limitsiz yasamaya meyillidirler. Sézkonusu bireyler, hayaller yolu ile
motive olarak, arzulanan duruma ya da nesneye dogru yoénelirler. Yaraticilik
icin gerekli olan hayalin daha kolay ortaya gikmasini saglamak igin kiginin dis
olaylardan sakinmasi, dis tesviklerin azaltilmasi veya ortadan kaldiriimasi
éncelikle yapilmasi gerekenlerdir.55 Gunluk hayaller kurarak, arzuladidi bir
nesneyi yaratmaya kalkigabilen kisi; dinlenme, yalnizlhk, muzik, meditasyon

gibi yollarla daha fazla hayal kurabilir.

14. Geligkiler: Yaratici bireyin yukarida agiklanan &zelliklerinden
bagka, karmasik kisiliginden kaynaklanan kargit yénelimleri de dikkat ¢ekicidir.
Genellikle iyi sayilan bigim ve tasarimi tanima yetenegdi ve bunu tercih etme
egilimi, cesitli alanlardaki yaratici kisilerin paylastiklari bir 6zelliktir. Buna
kargilik, bu Kkigilerin karmagikhigi tercih etti§i ve basit, kolay anlagilan
olaylardan hoglanmadiklari bilinmektedir.56 Yaratici kiginin karmagikhid tercihi
ve belirsizlige tahamil etmesi bir anlamda diizenin kargiti gibi gérinse de,
yaraticilik olay ve olgulara farkli bakmaya dayandigindan iginde karmasgikiigi
ve belirsizli§i de tagimaktadir. Yaratici kisinin bir gruba uyum saglamast

grubun devamliligi igindir, gergekte uyum sézkonusu degildir.

54  Ramazan Yildinm, Yaraticilik ve Yenilik, (Istanbul: Sistem Yayincilik, 1998), 100.
65  Arieti, 50-51.

86  Frank Barron, Creative Person and Creative Process, (New York: Hoit, Rinehart and

Winston, Inc., 1969), 127.
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Yaratici- kisilerde gdézlemlenen kuskuculugun yaninda, onlarin bazi
durumiarda yagama kargi savunmasiz olmalari ve safliklari da ayr bir karsitlik
olarak kargimiza ¢gikmaktadir, Kadin — erkek bélinmesi ve feminen egilimler,
siradan kigilere oranla yaratici kisilerde gérulen diger bir karsitliktir. Yaratici

kigilerin 6nemli 6zelliklerinden biri enerjik olmalaridir. Ancak, yaratma

anlarinda durgun olduklari da bilinmektedir.57

Yaratici kiginin karmasik yapisi nedeni ile ortaya ¢ikan zithklari,
kargithklan ve geligkileri arttirabiliriz. Zaten yaratici bireyler geliskileri ile,
kigiliklerinin olumiu ve olumsuz uglardaki &zelliklerini Dbirlestirerek
yaraticiliklarini ortaya gikarirlar. Bir anlamda gugit egolarini (kendi benligini,

6zuna) bu gekilde tatmin edebilirler.

Yaratici bireyin acgiklanan &6zelliklerini de dikkate alarak onu; agik fikirli,
merakl, bagari yonelimli, aligkanlklar gézden gecirmeye egilimli, olaylara
iyimser yaklagabilen, gergekei 6zglveni, uygun dozda hirsi olan, zorluklar ve
belirsizlikler kargisinda yilmayan, yapici kuskuculugu tasiyan, bikmadan
usanmadan c¢alisan, kavramlara ¢ok yénll yaklagabilen, icsel gugleri ile
motive olabilen, yargllamada bagimsiz davranabilen ve vyaraticilik

faaliyetlerinden zevk alan bir kigi olarak tanimlamak miamkuanddr.

1.2.2. Bireysel Yaraticiiik ve Zeka

Psikologlar ve aragtirmacilar yaraticilik ile zeka arasindaki iligkilere
Isik tutmak amaci ile birgok g¢alisma yapmiglardir. Bu konu ile ilgili yapilan
calismalardan en fazla dikkat ¢gekeni, Getzels ve Jackson’'un 1962 yilinda iki
grup 6grenci Uzerinde yaptikian aragtirmadir. Sézkonusu iki gruptan biri gdze
carpan bir 6zellik olarak yiksek seviyede yaraticili§i bulundurmayan ancak
zeka seviyesi oldukga ytksek 6grencilerden, diJeri ise; zeka seviyesi ylksek
olmayan fakat yaraticilk dlzeyi oldukga ylksek olan 6grencilerden
olusmaktadir. Daha agik bir ifadeyle, Getzels ve Jackson geleneksel olarak

zeka olculerinin %20'sinin Ustiinde olup, yaraticilik seviyeleri %20'nin altinda

57  storr, 196.
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olan 6grencilerle; yaraticiliklan %20'nin Ustinde olup, zeka diizeyleri %20'nin
altinda olan iki grup 6grenciyi akademik bagarilan agisindan kargilagtirmis-
lardir. Bahsedilen gruplarin ortalama zeka testi sonuglan arasinda %23'luk bir
puan farki olmasina ragmen, basarilarinda &lgllebilinir bir farka

rastlaniimamistir.

Daha sonra, Torrance, Getzels ve Jackson'un galigmalarindan kismen
sekizini tekrarlamig ve sekiz gruptan altisinda, yaraticilik ve zeka seviyesi
yuksek ogrencilerin dlcilen okul bagarilarinda anlamh  bir ayricalik
bulamamigtir.58 Sézkonusu caligmalar yaraticilik ile zeka arasinda kesin bir
iliskinin var olmadigini géstermesi bakimindan énemlidir. Ayrica, ézel gruplar
icinde yaraticillk ve zeka olgcimlerinin ¢ogunlukla birbirinden bagimsiz
oldugunu savunan Wallach ve Kogan 1967 yilinda cocuklarin yaratici
dastnme bigimlerini inceledikleri bir arastirmada, yaraticilikta motivasyon ve

6grenme sekillerinin zekadan daha 6nemli oldugu sonucuna ulagmislardir.59

Yaraticiltk ve zekanin birbirinden bagimsiz oldugunu gdsteren
aragtirmalardan bagka, literatirde her iki degiskenin birbiri ile ¢gok yakindan
iligkili oldugunu gésteren caligmalarda yer almaktadir. Barron ve Harrington’un
1981 yilinda yaptikiart bir galismada varaticilik dlzeyi yuksek Kigilerin
genellikle o6lcimli zeka testinde de oldukga ylUksek puan aldiklarini
saptamiglardir. Benzer durum Sternberg’in 1985 yilinda yaptigl arastirmada
kendini gdstermigtir. Diger bir deyigle, Stenberg temel ilkelerini gézénlne
alarak hem zeka hem de yaraticilik igin bir élgim tablosu hazirlamig ve
bununla ilgili tavsiye mektuplarint degerlendirmis sonugta zeka ve yaraticilik
arasinda oldukga yiksek bir iligki bulmugtur.6® Ayrica, Anastasi ve Schaefer
New York'ta lise dgrencileri Uzerinde yaptiklar uygulamalar ile yaraticilik ve
zekanin birbirinden bagimsiz olmadigimt ortaya c¢ikarmislardir. Her iki

58  Areti, 342.
§9  Mc Crae, 1258 ~ 65.; Coleman ve Hammer, 455,
60  Mc Crae, 1258-65.
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aragtirmaci yaraticilik ve zekanin benzer gekilde (Ustinkért) tanimlanan genis
ve ¢ok yonld kavramlar oldugunu vurgulayarak, bu iki kavramin birbirinden

ayri olarak kompleks insan davraniginin anlasiimasinda ve davraniglarin

pratikliginin agiklanmasinda 6nemli rol oynadi§ini belirtmislerdir.61

Yaraticihk ve 2zeka ile ilgili bahsedilen arastirmalardan bagka
Guilford'un 1967 yilinda yaptigi ¢alismalarda dikkat gekicidir. Guilford, her iki
degdisken arasindaki iligkiyi farkhi / iraksak dustinme kaabiliyeti Uzerine
odaklayarak, yaratlcnik icin gerekli zihinsel yetenekleri tanimlama yoluna
gitmigtir. Ona gore, yaratici bireyin &zellikleri bagligl altinda agiklanan
orjinallik, esneklik, akicihik énemli zihinsel kaabiliyetlerdir. Bunlardan baska,
yaratici bireyin farkli bilgilerden yeni Grnler elde etmesi (sentez), ayrintilar ile
ilgilenme (analiz) ve degisim olusturmak igin entellektliel yeteneklerini

kullanma egilimi de zihinsel faktérler icersinde yer almaktadir.62

Yaraticilik ve zeka arasindaki iliski konusunda literatiirde yer alan
farkh goraglere ragmen, yaratici kigilerin ayni zamanda zeki olduklarini
sdyleyebiliriz. Didger bir deyigle, yaraticilik icin zeka gereklidir, ancak

olaganistt yuksek zekanin énceden gerekli bir kogul olmadig kanisindayiz.

1.2.3. Bireysel Yaraticilig: Etkileyen Faktérler

Bireysel yaraticiligin, kisinin dogustan getirdigi yeteneklerinin yaninda,
kisiligi ve zekasina bagl oldugunu kisaca agiklamisg bulunmaktayiz. Kisi
yaraticiliginda, bu Gg¢ degisken ile birlikte bagka faktérlerde rol oynamaktadir.
Yaraticihgin ortaya ¢ikmasini olumlu veya olumsuz yoénde etkileyen
s6zkonusu faktorlerin bir kismi bireye, bir kismi da onun iginde bulundugu

sosyal gevreye dayanmaktadir.

61 Aneti, 343.
62 Glover, Ronning ve Reynolds, 14.; Woodman, Sawyer ve Griffin, 293- 21.
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1.2.3.1. Kiiltlr

Birey icinde bulundugu kulitire gére yaratici potansiyelinin tamamini
veya bir klsmlm kullanabilir ancak yaraticilik konusunda kualttrel farkiiliklarin
oldudunu da unutmamak gerekir. Baz kilturler yaraticih§ desteklerken
bazilan ise yeterli 6nemi gdstermezler. Kati ve kapal kiltirlerde yenilige ve
degisime kargi olumsuz bir tutum sergilendigi igin, boyle kulturlerde yaratici
kigilerin benimsenmesi ve kabulleniimesi oldukga zordur. Buna karsilik, agik
ve degisim yanhs: kultGrlerin yaratici bireylere daha hosgorula baktiklar ve
yaraticihgin gelistirilmesi icin gerekli gabayl gésterdikleri bilinmektedir.63
Kisaca, kilttre! farkliliklarin yaraticilik Uzerindeki etkilerinin de degisik

oldugunu séylenebilir.

Kigilerin davraniglari, duygulari, duagtinceleri, yasama bigimleri kGltlr
tarafindan etkilenmektedir. Gergekten de kultir Gyelerine segme, blyiltme,
yetistirme, tamamlama kurallan koyar ve bunlari kurumsallastirir. Béylece
kisiye simdiki ve gelecekteki yasam tarzinin mOmkUn olabilecek tum
olasiliklarini sunar. Daha agik olarak, kultar kisinin meslek segimi, basar ve
bagansizlik hallerinde karsilagilacagi davraniglarn, éduliendirme sistemi gibi
konularda bir takim sinirlamalar getirir.64 Sézkonusu durumu su sekilde
agiklayabiliriz. Toplum iginde anlayigimiz, yasama bigimimiz, tutum ve

davraniglarimiz ¢ogunlukla diger

kisilerle uyumlu olacak sekildedir. Giyim kusamimiz, sa¢ seklimiz,
konugma bigimimiz, kibarligimiz, mizah anlayisimiz v. s. iginde bulundugumuz
kultirce belirlenir. Dustncelerimizin olugmasinda 6nemli olan sosyal uyum
hayallerimize, algilarimiza ve dider fonksiyonlarimiza yansima egilimindedir.8%
Sonucta, kalturin yerlegsmesini istemedigi degerler ile gelisen davraniglar

kabul gérmemekte ve béyle davrananlar diglanmaktadir.

63  wallence ve Gruber, 5.

64  Mark A. Runco ve Roberts S. Albert, Theories of Creativity, (California: Sage
Publications, Inc., 1990), 26-28.

65 Newman, Summer ve Warren, 275.
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Birgok kalturde, farklihklarin kabul edilmedigi, hata ve yanliglara kars!
hosg6rintn olmadigi, statll ve yetkiye goére Uretilen fikirlere énem verildigi,
riskin 6zendirilmedigini gérmek mumkundur. Diger bir deyisle, bireyin daha
fazla soruna yodnelmesi, daha fazla alternatif UGreterek sorunu ¢bézmeye
caligmasi, tecrlibe ve olasiliklara daha fazla agik oimasi, yenilikleri deneme
yoluna gitmesi, esprili olmasi ve aykiri dasinmesi gibi yaraticilik 6zellikleri
bazi kulttrler tarafindan tehlikeli gérulebilinir ve sézkonusu &zelliklerin
baltalaniimasi yoluna gidebilinir.86 Béyle bir ortamda farkli olmak, degisiklik

Gretmek zor géralmektedir.

Bazi kalturler yaraticiliga karsi engel teskil etseler de, kisinin bunlarla
mucadele etmesi onun en 6nemli ézelliklerindendir. GUnkl yaraticiig! ortaya
ctkarma, aklin duvarlarindan siyrilarak engellerden kurtularak gergeklesir.
Dogal ve sosyal kurallara bagh yani kiltlir tarafindan belirlenen siniriar iginde
yagayan bir kisi ancak aklin duvarlarini asarak kullanilmamig distncelere
ulagabilir. Dolayislyla, yeni ve degisik fikirlere ulagmak igin kiginin dogal ve

sosyal kurallan gigneme riskini géze almasi gerekir.

Kisiler, dini inanmiglarin, idolojilerin, sosyal kurallarin, bilimin, doganin,
kibarh§in ve daha baska kultirel etmenlerin digina gikarak kendilerine ait
disunceleri gelistirmek igin, icten davraniglarini strdurtrlerse yaraticiliklarini
daha ilerilere géturebilirler. Yaraticilik, toplumsal kurallara aykirn da olsa,
ortaya ¢ikan duasuncelerin biling altina itiimesi yerine, onlarin kaydedilerek
nerede kullanabileceklerinin gértimesi ile kendini belli eder. Gergekten de,
yeni buluglar ve insani gelismeler, elde olan ile yetinmeyi reddedip, yeni
fikirlere aglkk olan ve gelenekleri ykmay! basaranlar tarafindan
gerceklestiriimektedir.87 Yaraticli§in desteklendigi kiltirlerde yaratici glicin
tum potansiyelinden faydalanmak mumkin oimakla birlikte, kalttriin baskisina
ragmen kigiler dogustan gelen yetenekleri ve kendi benlikleri ile yaraticiligi

geligtirebilirler.

66 Runco ve Albert, 26-28.
67  Joseph Anderson, 41-46.
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1.2.3.2. Egitim

Yaraticiligin gelismesinde oldugu gibi, kérelmesinde de énemli bir rol
oynayan egitim ailede baslayip, okulda devam eder. Burada (zerinde
durulacak olan formal egitimin (okul egitimi) yaraticihgin geligtiriimesinde

mutlaka yardimci olmadigi arastirmalar ile kanitlanmistir.

Bazi durumlarda yaraticilik, kétG-uygunsuz kosullarin ve gizliligin
ortasinda gelisen dayanikli bir bitkiye benzer. Ancak, yaraticilik potansiyelinin
sinifta ve daha genis topluluklarda kétl iklim nedeni ile kurudugu, egitimci ve
psikologlarin ortak sahit olduklar konulardan biridir.88 Gergekten de,
ogrencilerin pasif kaldigi, yani sirasinda oturup, yalnizca dinlemek ve
dégretmenin sorularina dogru yaniti vermek, ara sirada verilenlerden sinav
olmakla yukimlu oldugu sinif ortaminda dastnce agilari genis, alternatif
daslnebilen, sorunlara yeni ¢6zUmler bulabilen, yaratici genglerin
yetisebilecedi dugtunilemez. Buna karsilik, gocugun ya da gencin katiliminin
saglandigi, kendisinden fikir Gretmesi beklenen, fikirleri ile dalga gegcilmeyen,
yargilamanin daha sonraki agamalara birakildigi yani 6égrencinin aktif bir rol
aldigi okul ortaminda kiginin kendini ifade etmesi kolaylasacadi gibi, yaratici
potansiyelini de gelistirme imkani bulabilecektir.6® Konu ile ilgili olarak,
Torrance’nin 3-12 yas arasinda dedisik Ulkelerden gelen gocuklara uyguladigi
cesitli Guilford testlerinin sonuglar dikkat gekicidir. Genelde ilkokul Gglnci
sinifin sonunda ya da doérdinct sinifin baginda gézlemlenen yaraticiliktaki
dasgtgtn olmadigi bir sinifta yaptigi ézel bir gcaligmada dégretmenin pedogojik
prosedUrinin  édrenciler Uzerinde uyarici rol oynadi§ini  saptamistir.70
Torrance’'nin galigmalarini da géz énlne alarak, 6gretmenlerin, égrencilerine
ve 6gretme sekillerine kargi tutumlarinin yaraticihgin ortaya g¢tkariimasinda

6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.

63  Barron, 125.
69  Ozer, 50-53.
70 Barron, 121.

2. YOKSEKOGRETIM KURULY
NOKIMANTASYON
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Egitim ve yaraticiik ile ilgili yapilan galigmalarin birgogunda ilk
cocukluk vyillannda biraz farklitk olmakla birlikte, kesin bir baga
rastlanilamamigtir. Buna kargilik, bir alana ydnelik bilgi arttikga, yaraticiligin
dasme egilimi gosterdigi saptanmistir. Daha acik olarak, bir alana yoénelik
egitim seviyesi ylksek ve mesleki kariyerini tamamlamis kisilerin, mesleksel
acidan bagarili olduklari ve kendi calisma alanlan ile ilgili yenilikleri
gergeklestirebildikleri halde ¢ok fazla dijer alanlarda yaratici olmadiklari
g6zlemlenmigtir. Diger taraftan, daha az egitimli kisilerin bazilarinin ise
kendilerine “dahi” dedirtecek kadar ilging yenilikleri ortaya c¢ikarabildikleri
belirtilmigtir. S6zkonusu durum, yaraticilikta bir alana yénelik bilgi ile birlikte,
daha degisik ilgi alanlari, motivasyon, konu hakkinda calisma istegi

yetenekler, merak gibi dediskenlere de ihtiya¢ duyuldugunu géstermektedir.71

Fazla egitimli, yani mesleksel kariyeri igin gerekli egitimin ¢ogunu
tamamlamis kisilerin neden daha az yaratici olduklarini su sekilde ifade
edebiliriz. Ilk cocukluk yillarinin, merak, soru sorma, arastirma, fikirleri
deneme istegi, okul ortaminda bastiriimaya baglayinca orjinallikte kismen yok
olmaya yuz tutar. Hata yapma, basarisiz olma korkusu ile &grenciler
denemelerden vazgegmeye baglarlar. Ogrencilere hazir bilgiler sunan ve
verilen bilgileri isteyen, yaniima ve basarisizligin tehlikesini 6greten bir egitim
sistemi yaraticiligi baltalar. Diger bir deyisle, Gniversite egitimi Kisileri bir
alanda bilgilendirirken, ayni zamanda hata yapmamaya da yo6neltmektedir.
Oysa ki, yaratict olmanin bir kosulu her alanda bilgili olma ve bu bilgilerin
alternatiflerini  dastnebilmektedir, diger bir kosulu ise, deneme ve

yanilmalardan yilmayarak sebatla calismaktir.

Egitim konusunda dikkat ceken diger bir nokta ise, yaraticilik dlzeyi
yuksek kigilerin, yaraticilik dUzeyi dugik olanlara gére daha fazla oranda okul

degistirme egilimlerinin bulunmasidir.72

71 Ibid.; Runco ve Albert, 18.
72 Aldag ve Stearns, 695.
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Egitim seviyesi ile yaraticilik arasindaki ters sayilabilecek bu iliskiye
ragmen, egitimin her ne sekilde olursa olsun yaraticiligi gelistirmede etkili
oldugu kanisindayiz. CUnk{ kisinin egitiminin artmasi onu daha farkli alanlara
da yéneltebilecegdi gibi eldekileri daha iyi kullanma olanagini da tanir. Zaten
boyle kisiler daha gok bagar yoénelimli olacaklarindan kendi igsel glgleri ile

yaratici gabalara devam ederler.

1.2.3.3. Aile

Yaraticillk tohumlan ailede atildidina goére, aile gevresinin gocugun
Gzerindeki etkisi yadsinamaz. Gocuklar kiglk yaglardan itibaren gevresinde
olup bitenleri merak eder ve bitip tUkenmeyen sorular ile ailelerini mesgul
ederler. Hayaller kurarlar ve bunlari denemek isterler. Sézkonusu duruma
olumlu yaklagan aile, cocugun gelecekte birgok konuyu tartigmasina, yeni ve
6zgln fikirler Gretmesine olanak tanimig olur. Gocuklara denemeler igin sinir
koyan, fantazilerine midahale eden anne ve babalar ise onlarin merakinin

s6nmesine neden olabilirler.

Yaraticilik ve aile arasindaki iligkiyi inceleyen aragtirmacilar, yaraticilik
dizeyi ylUksek bireylerin aile ortamlarinin entellektliel ve birgok bilginin
saglanabilecedi materyallerle dolu oldugunu saptamiglardir. Bunlarin
evlerinde gesitli kitap, dergi, gazete gibi her turlt bilgi kazandirici malzemenin
yaninda sanatsal ve diger hobilere yoénelik gerekli materyallerde
bulunmaktadir. Ayrica, yaratici bireylerin anne ve babalarinin ortalamanin
Ustunde kulturel ve entellekttiel meraka sahip olduklari, iyi editim gérdukleri ve
sosyo ekonomik pozisyonlarinin da hayli yiksek oldugu eldeki veriler
arasindadir.73 Renkli ve cesitlilik icinde gegen gocuklukta birlikte, anne-
babalarin ¢evreyi kesfetme, bazi yenilikleri ve fikirleri deneme, karar verme
gibi konularda olagantstu bir serbestlik tanimalari bunlarin yaraticiliklarnin

gelismesine 6n ayak olmustur.

73 Runco ve Albert, 54.
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Yaraticillk ve aile ile ilgili yapilan diger bir arastirmada, yaratici
kisilerin anne - babalarinin birini, ¢ogunlukla da babalarini ilk gocukluk
yillarinda kaybettikleri saptanmigtir. Bu durumun, Kisinin diinyayr daha az
klasik algilamasini sagladigini ve kiginin yaraticilik egilimihin ylikselmesine
yol agtigini belirten uzmanlar ayrica bireyin aile yagamindaki gerginliklerin,
bosanmalarin belli 6lgtdeki tersliklerin de onlara dlnyay! degisik agilardan
gérme yetenedi kazandirdi§ini savunmaktadirlar.74 Diger bir agidan, bireyin
sevdiklerinden ayri kalmasi onun tatmin edilmeyen duygularini bagka bir alana
kanalize etmesi ile sonuglanabilir ve beklenmeyen bir anda yaratict ¢tkigini

gerceklestirebilir.

Cocugun dérnek aldigi modelin daha ¢ok aile bireylerinden olugmasi
6zellikle de babanin 6rnek alinmasi nedeni ile de babanin konumu
yaraticilikta &nemlidir?S. Ayrica, kisinin kendine kimlik olugturma istedi de
onun yaraticih§ini kamgilar. Bu nedenle anne ve babanin yaraticilik yéniinden

olumlu bir tavir sergilemesi, kisinin galismalarini hizlandirabilir.

1.2.3.4. Cinsiyet

Yaraticillk ve cinsiyet arasinda iliski bulunup bulunmadigina dair

yapilan aragtirmalarda farkli sonuglar ile karsilagiimigtir.

Mc Carty, Mc. Dowel ve Howe resimlerin olusturulmasinda veya
cocuklar tarafindan plastik bloklarina kullanilmasinda cinsiyete gore yaratici
performans degisikliklerini incelemisler ve performans dizeyinde genellikle
dnemli farkliliklar bulamamislardir.7€ Yapilan dider aragtirmalarin bazilarinda
kadinlarin, bazilarinda ise erkeklerin daha yaratici olduklari sonucuna
varilimistir. Ancak, vyaraticilik arastirmalarin  buylk bir g¢oguniugunun
sanatcilara, bilimadamlarina ve erkeklere yonelik yapilmis olmasi sonuglara

sUphe ile yaklagmamiza neden olmaktadir.

74 Nuray Sungur, Yaratici Diisiince, 2. b., (Istanbul: Evrim Yayinevi, 1997), 180.

75  Runco ve Albert, 54.
76 Rouguette, 16.
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Yaraticilik ve cinsiyet arasindaki iliskinin kesin olarak belirlenmesinin
bir nedeni de, cinsiyet degiskenin buylk 6lgtide kuittrel degiskenlere bagimli
olmasidir. Amerika Birlesik Devletlerinde yapilan bir arastirmada on yas
sonrasinda kadinlarin erkeklerden daha yaratici oldugu sonucuna ulasiimistir.
Buna karsilik, Hindistan'da yapilan bir bagka aragtirmada ise, erkeklerin
kadinlara gére daha istikrarli bir bicimde yaratici olduklart ortaya g¢ikmigtir.
Soézkonusu bulgular, yaratici performanda kuitarel farkhiliklanin etkili oldugunu
gbstermesi bakimindan énemlidir.77 Diger bir deyigle, yaraticilikta cinsiyetier
aras! farklilagsmanin bytk bir gogunlugunun iginde bulunulan sosyal yapidan
kaynaklandigini sdyleyebiliriz. Sosyal yasamda genel olarak kadinlarin
calisma kosullari erkeklere gére daha karmagiktir. Bigcim ve verimi ¢evreden
dogrudan dogruya etkilenen kadinin geleneksel olarak ona atfedilen kadinlk
rolunt de vyerine getirmek =zorunda kalmasi herhangi bir konuda
yogunlagsmasini etkiler ve sonugta yaraticilik baltalanabilir. Buna karsilik,
yaratici olarak saptanan kadinlarin daha ¢ocukluk dénemlerinde farkl
distnmeye ve geleneksel kadin anlayigina ters digmeye meyilli olduklari

bilinmektedir.78

Yaraticilik ve cinsiyet konusundaki dikkatleri geken diger bir nokta da,
kadinlarda ve erkeklerde gbézlemlenen kargi cins egilimidir. Yaratici kigilerin
daha fazla feminen egilimler gésterdikleri bir takim arastirmalardan g¢ikan
sonuglar arasinda yer almasina karsilik, bu durumun genellenemeyecegi

kanisindayz.

1.2.3.5. Yas

Yaraticilk ve yas arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmacilar,
cocuklarin bes ile alti yaglarina kadar yaraticilik duzeylerinin hayli yuksek
oldugunu, yedi sekiz yaslarina gelindiginde, mantikli ve nesnel diginmeye

baglayan c¢ocugun, vyaraticihk duzeyinde dususlerin  basgo6sterdigini

77T Robert P. Vecchio, Organizational Behavior, 2 ed., (Chicago: The Dryden Press, Inc.,
1988), 361.

78  Barron, 126.
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belirtmiglerdir. Yaraticilik testlerine gére gocuklarin yaraticiigi 57 yasglarinda
%90 dlzeyinde seyrederken, 40 yaslarinda ise yetigkinlerin yaraticihginin 5
yasgindakine oranla %2 daha fazladir.79 Daha agik olarak, kisinin 5 yasindaki
yaraticilik dizeyinin 40’ yaslara gelindignde gegen yillarla orantili bir bigimde
artig gOstermedigi sdylenebilir. Buna karsilik, ilk c¢ocukluk yiliarinda
gézlemlenen yaraticihdin her zaman durmasi ya da dusmesi gerekmez.
Merakin engellenmedigi, denemeler igin firsatlarin yaratildidi kisaca okul, aile,
cevre tarafindan desteklenen bir ortamda yetisen gocugun ya da gencin
yaratici birey olarak topluma kazandirildi§: literatUrdeki bilgiler arasinda yer

almaktadir.

Yaraticilik tohumu ¢ocukluk yillarinda atilmakla birlikte Grintnian 30-40
yas arasinda alindigi arasgtirmalar ile saptanmistir. Bireysel olarak en fazla
yaratici olunabilen yaglarin 30-40 yaslari arasina denk gelmesi 6zellikle bilim
ve sanatta genis bir uygulama alani bulmustur. Mazik ve diger sanat
dallarinda yaratma yetene§i 35-39 yas arasi dénemde en Ust dizeye
ulagirken, pozitif bilim dallarinda bu donem 30-34 yaslar arasinda denk
gelmektedir.80 Yaraticiligin, bahsedilen yaglarda en Ust seviyeye ulagmasinin
bir nedeni olarak kariyer hazirlamak igin zamana duyulan ihtiyac
gbsterilebilinir. Gergekten de, kariyer hazirliklari genglik yillarinda baslar ve
kisi calisma, sevgi, agk gibi konularla bu dénemde tanisir ve gerekli olan
bilgiye ulagir. Unla ressamlar, heykeltraglar, mizisyenler, yazarlar,
bilimadamlan, v. s. GrOnlerini yillarca galisip, editim goérdukten sonra
vermiglerdir. Diger bir deyisle, yaratici kisiler Urtnlerini kolayca tretmemekte,
blyuk ugraglar ve denemeler sonucunda ancak bahsedilen olgunluga

erisebilmektedirler.

Bireysel yaraticiligin en yuksek oldugu dénem her ne kadar 30-40 yas

arasina rastlasa da, bahsedilen yasglardan dnce ya da sonra da yaratici

79 Didem Sanyel “Yaraticilik®, Bilim ve Teknik, (Subat 1997): 68-71.

80  vecchio, 361.
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performansla kargilagsmak mumkindir.8! Ancak, bu konudaki genel géris
yaratici veremliligin yas ile birlikte azalma egiliminde oldugudur. 30-40 yaslari
arasinda zirveye ulagan yaraticiigin devam ettiriimesi igin  kiginin
motivasyonunu kaybetmemesi ve kendini sinirlandirmamasi gerekir. Béylece

daha ilerki yaglarda da yaratici Grtnleri gelistirmek mimkun olabilir.

1.2.3.6. Gocukluk

Yaygin bir gérise gére yaratici insanlarin ¢ocuklari da digerlerinden
farklidir. Ancak bu gérust destekleyen yeterli kanita rastlaniimamigtir.82
Yaraticilik ile gocukluk arasinda bir ¢ok yénden gdézlemlenen iligkiden birisi,

yaratici bireylerin gocuklara 6zgl hayallerle, fantazilerle ilgilenmesidir.

Yaraticilik ve gocukluk ile iligkili diger bir etken oyundur. Oyun ister
spor ya da beceri oyunlari, ister hobiler biciminde olsun, insan yasaminin
yalnizca gergeklikten kagis olarak nitelendiriimeyecek énemli bir bélGmddr.
Oyun génallt bir etkinliktir, oyunda zorunluluk yoktur ve ¢ikar gézetmez. Oyun
gunldk yasantidan gerek yer, gerek stre bakimindan farklidir, kendi seyrini ve
anlamini igerir. Buna kargilik, oyun bigim ve duzen gerektirir. Kurallarina gére
oynanmazsa bozulur. Cocuklarin oynadiklari oyunlar tekrara vyer
verdiklerinden, bir c¢esit dizenin baslangicimi gésterir. Oyun hareket
gerektirdiginden, arastirmada gerektirir. Dolayisiyla, oyun oynayan gocuk iligki

kurdugu gevrenin gesitli 6zellikleri konusunda bilgi edinir.

Ozellikle okul éncesi c¢aglardaki 6drenme sOreci yaraticiigin
gelismesine zemin hazirlar. Bu dénemde malzemeleri pargalayarak yeniden
birlestiren gocugun yaptigi bir bakima bilimadaminkine benzer, onun
yaptikiarinda da analiz, sentez ve degerlendirme sézkonususdur.83 Cocuk
oyun ile yeni fikir, imge ya da sembol bilesenleri kullanarak kendi dogal

distinme becerisini geligtirir. Yaratici yazarda oyun oynayan gocukla ayni geyi

81 Gray ve Starke, 322,
82  vecchio, 361.
83  stormr, 103-120.
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yapar. Son derece ciddiye aldigi, buylk oranda duygu yikledigi bir fantezi

dinyasi yaratir ve bunu gergeklikten kesin bigimde ayirir.

Yaraticilik ile gocukluk arasindaki iligkileri gézéninde bulundurarak,
yaraticl bireylerin gocuklugunu kaybetmeyen ve oyun oynamaya devam eden
kigiler oldugunu sdyleyebiliriz. Bilmece-bulmaca, yap-bozlar ve diger
etkinlikteki oyunlar, bireyin yaratici performansini daha fazla géstermesini

saglar.

Bireysel yaraticili§i etkileyen, kultar, aile, egitim, yas, cinsiyet ve
cocukluk ile birlikte bireysel yaraticiigin olusumunu saglayan kisilik ve zeka
" faktorleri ile ilgili yapilan galigmalara da dayanarak bireysel yaraticilig;
kaltsal kogullarin (eski pekistirici tarih, biyografik degiskenler), biligsel tarz ve
yeteneklerin (s6zel, duglnsel akicilik, orjinallik v. s.), kisilik faktérlerinin
(kendine glven, merak, denetim odag, v. s), bilginin, motivasyonun, sosyal
etkilerin (sosyal 6duller ve sosyal fayda) ve kosulsal etkenlerin (fiziksel ¢evre,

gorev ve zaman engelleri) bir fonksiyonu olarak ele alabiliriz.84

Bireysel yaraticilik ile ilgili yapilan bu tanimlama ve diger calismalar,
yaraticihdin gok yonli arastiriimasina ve degisik agilardan bakilmasina olanak
tanimaktadir. Yaraticilik alaninda g¢alisan uzmanlar yaraticihdi degisik

boyutlarda incelemiglerdir.
1.3. Yaraticiik Kuramlan

Yaraticilk ile ilgili literatdr incelendiginde degisik gorislerle
kargilagmak muUmkandir. Bu goéraslerden onemlileri yaraticilik kuramlarn

bagligi altinda incelenmektedir.

1.3.1. Psikoanalitik Kuramlar

Yaraticiligin kaynagi, gdtlenmeleri, sapmalari, anlatimlan ve Urtnleri
ile en fazla ilgilenen ve bu konuda en fazla arasgtirma yapan yaklagimlarin

84  wWoodman, Sawyer ve Griffin, 293-21.
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basinda psikoanalitik kuram gelmektedir. Psikoanalitik kurama Freud, Ernst
Kris, Lawrence Kubie, Slochower, Mac Kinnon, Jung gibi psikologlar katki

saglamstir.

Freud yaraticihig, kisinin topluma zarar verecek “ libido” enerjisine karsi
geng yasta biling altinda yer alan gatigmalarina bir savunma olarak gorar.
Diger bir deyisle, Freud, egonun sikinti ve tehlikeleri ortadan kaldirmak igin
yaratici etkinlie bagvurdugunu ve 6zellikle ylceiltme adint verdidi savunma
mekanizmasinin yaraticilikta 6nemli rol oynadidini vurgulamigtir. Ytceltme
mekanizmasini ise, iggudisel amacin daha yuksek toplumsal degerlerle
uygun bir bicimde yer degistirmesi olarak tanimlamigtir. Buna gbre, kisi
doyuma ulagmamig isteklerini disa vurmak ve bunlarn tatmin etmek igin
kendine yol arar. Kismen gergek dinyadan ayrilarak fantaziler ile ilgilenir. 85
Ona gére, cocukluk tecriibelerine - 6zellikle yagsanan olumsuz deneyimier-
kisisel tecriibelerin eklenmesi ile yaraticihgin karekteristigi ortaya ¢ikmaktadir.
Ornek olarak da Leonardo da Vinci'nin resimlerini gostermistir. O iki anne
tarafindan buyutaimastir. Freud’a gére Vinci'nin yaratici potansiyeli onun
homosekstelligi ile catismasindan kaynaklanir.8¢ Vinci 6rnegi, hem gocukluk,

hem de kisisel deneyimleri géstermesi bakimindan dikkat gekicidir.

Yaraticilik konusunda farkh gortsler ileri sGren Freud, yaraticiigin ve
normalli§in beraber gidip gitmedidi ya da birbirine zit olup olmadigini tam
anlamiyla agiklayamamistir. Ayrica, yaraticihidi kisilerde az gok bulunabilecek

bir yetenek olarak gérme yerine bilimsel olmayan birkag alana yéneltmigtir.

Freud’'un disindaki diger Psikoanalitikgilerin gogu yaraticilidi, egoya
hizmet eden bir gerileme olarak gérmugler ve onu diger bir sGrece
indirgeyerek agiklamaya caligmiglardir.87 Yaraticilik alanina daginceleri ile

yeni ufuklar agan Ernst Kris yaraticilii iki agamada ele almigtir. Bunlardan biri

8  storr, 6-14.
86 Areti, 23.
87  Halide S. Yavuzer. Yaraticilik, 2.b., (Ist: Bogazici Universitesi, 1994), 53-54
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esin, digeri ise 6zenli, ayrintilagsmis asamadir. Kris daha ¢ok esin (ilham)
Uzerinde durmug ve sdzkonusu asamada, egonun gegici olarak biling alti
dusiinme dizeyine bir geri dénise izin vermek igin, distnce sireci Gzerindeki
kontrolini azalthigi goérlstinG ileri sUrmustir. Ona gbére, esin durtt
yénelimlidir, fakat organize olmamis durumdadir. Bu tar diginme aninda
olusan nétr enerjinin serbest birakiimasi zevk vericidir ve kigiyi yaraticiliga
iten de buradaki zevktir. Gegici olarak mantiksal ve rasyonel diiginmeden
vazgecgilmesi ve hayallere yer verilmesinden yana olan Kris, bdylece
dastncenin sinirlandiriilmamas) ve yeni ¢ézimlerin formile edilmesinin

mamkun olabilecegini sdylemistir.

Kris gibi biling altinin, yaratici dastncenin temeli oldugunu
savunanlardan biri de Lawrence Kubiedir. Yaraticilik i¢in biling altinin degeri
ona gbre, bilgilerin toplanmasi, birlegtiriimesi, karsilastirimasi ve yeniden

tasarlanmasindaki é6zgurliikte yatar.88

Kisaca, Kris ve Kubie'ye gore, ego daginkk ve mantiksiz gérulen
dugunceyi, sorun ¢ézimlemede yapici bir role iterek, kendisine zararl olacak

davraniglardan uzaklastirir.

Psikoanalitik kuramin gelistiriimesinde, Mac Kinnon'un 1961 yilinda
yaratici bireyin farklilagan ézelliklerini ve sézkonusu farklilagmaya neden olan
faktorleri belirlemek amaci ile ¢ grup mimar Gzerinde yaptigi arastirma da
6nemli rol oynamigtir. Mimarlarin grup olarak yaratici Kkisiligi en iyi
yansittiklarini savunan Mac Kinnon, G¢ gruptan ilkini 40 kigilik tst dlzey
yaratici mimarlardan, ikincisini ve Gglncusuni 43 ve 41 kisilik olmak Uzere
mimarlar rehberinden se¢mistir. Mimarlik alaninda uzman kigiler tarafindan
degerlendirilen G¢ grubun birinci grubu gergek yaraticilar, ikinci grup
catigmali, Gguncl gruptakiler ise uyumlu yani normal kisiler olarak
tanimlanmiglardir. Bunlar arasindaki farklilagmalar; bireyin sosyallesme bigimi

ile insanlararasi iligkileri, ruhsal gelisim diizeyindeki zenginlik ile karmasasi ve

88  sungur, 35.
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bireyin akil saghgi yénﬂnden saglamh@ boyutlarinda ele alinmistir. Sonucta,
birinci grup mimarlarin yaratici potansiyellerini gergeklestirdikleri, bagkalarinin
Gzerindeki etkileri ile ilgilenmedikleri ancak, diger kisilere de boyun
edmedikleri, kendi standartlarini kendilerinin olusturdukiani ve basariya
ulagtiklar gézlemlenmigtir. Catigmali mimarlarin, yaratici kapasitelerini tam
olarak kullanamadiklari, topluma kargi tam bir uyum saglayamadikiari,
duygusal yénden daha az istikrarli olduklari, ancak kendi i¢ standartlarin
koruduklar sonucuna variimigtir. Uglincl  gruptakilerin ise, toplumun
isteklerine uyan, meslegdin gerektirdigi standartlari yerine getiren buna karsilik
kendi i¢sel standartlan olmayan kisiler oldugu anlagiimistir. Kisaca, Qergek
yaraticilarin egolarinin idleriyle bir yaklaélm kurdugu, uyumlu mimarlarin
sliperegoya ydneldigi, ¢catismali mimarlarin daha yaratici ancak daha fazla
catismah oldugu soéylenebilir.89 Dolayisiyla, ikinci grup mimarlar gergek
potansiyelini toplumun onaylayacad sekilde géstermeyebilirler. Bu ¢alisma
yaraticihdin 0g¢ gelisim dUzeyini ve s6zkonusu dlzeyler arasindaki
psikoanalitik farklihklan g6stermesi bakimindan vyaraticilik alanindaki

gelismelere 6nclak etmigtir.

Psikoanalitik kuram ile ilgili genis kaynak bulunmasina karsilik, sistem
yéninden dlzensiz ve organize olmamis olmasi, kuramin bUtinlGgundn

saglamasinda engel olarak goriimektedir.

1.3.2. insancil Kuram

Yaraticillik ile ilgili gelistirilen insancil kuram daha ¢ok insanin
potansiyeline deger verirken, bireyin kendi yasantisini istedigi gibi
yoneltebilecedi gérusiini de ileri stirmektedir. Kurami gelistirenlerin basinda

Maslow ve Rogers gelmekiedir.

Maslow, yaratici yasami kendini gergeklestirmenin gelisimi ile
anlatmaya caligmistir. Burada, 6zel yetenek gerektiren yaraticilikla, kendini
gerceklestirme anlamindaki yaraticiigi kisilik 6zelliklerinden ayirmistir.

89  stein, c. 1, 44-46.
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Kendini gelistirmeye dayanan yaraticiligi da, kisinin bir konuya ketlenmis ve
saldirgan anlarinda ortaya ¢lkan, yasamini ve dlnyayl objektif
degerlendirmedigi asksal, i¢sel, mistik ve orgazmik v. s. deneyimleri igceren en
ucuk davraniglarn gercgeklestirme sonucu olugan yaraticiliktan farkli gérmustur.
Ona gore yaraticilk bilingsizce ortaya g¢lkmamaktadir.90 Kendini
gergeklestirme anlamindaki yaraticilik, kigside mevcut olan gizli guglerin ortaya
cikmasiyla herhangi bir davranisin, isin, gérevin v. s. yaratict bigimde yerine

getirilmesini kapsar.

Maslow kendini gergeklestiren kisinin, olaganistli esnek bir yapiya
sahip oldugundan, celigkili kavramlan kendi icinde barindirdigindan, diger
insanlara daha fazla hoggori ile yaklastigindan ve karmasik yagsami eglenceli
hale getirdiginden s6z etmistir. Ayrica, kendini gergeklestiren Kkiginin,
digerlerine gére daha fazla igsel glglerle motive oldugunu da belirtmigtir.
Yaratict kisi ile kendini gergeklestiren kisinin benzer tutum sergilediklerini,
ayni kisi olduklarini séylemistir.%1 Bunun igin yapilan galigmalarda Maslow,
Torrance’nin liste haline getirdigi yaratici kisiye ait karekteristikleri kendini
gerceklesgtiren insan iginde gegerli kilmigtir. Kendini gergeklestiren insanlarda
gozlemlenen, dogal olma, daha az denetim, davraniglarda daha az
ketlenmiglik, kolay disa agilabilme, bagimsiziik, o6zglrlik, olaylari
yargilamadan oldugu gibi kabul etme, daha az engellenme, 6z elegtiriyi az
kullanma gibi 6zellikler Torrance'nin yaratici kisiyle ilgili ileri sardagu kisgilik

6zellikleri ile cakismaktadir.

Maslow’a gére yaraticilikta bireyin i¢gsel butanlaga énemli bir rol oynar
ve bu bitinsel bakis agisi insanin dokundugu her etkinlige bireyselligini
yansitmasini sadlar. Buna gére yaratici mihendis, asgi, tamirci, 6gretmen,
sanatgi, bilimadami v. s. olabilir. Yaptii ne olursa olsun kiginin belli bir

faaliyeti, kendi ruhunu, igtenligini yani 6ztunt ortaya koyabilecek sekilde

90 Aneti, 339-340.
91  Glover, Ronning ve Reynolds, 235,
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gerceklestirmesi kendini gerceklestirmeden bagka bir sey degildir.92
Dolayisiyla ruh saglig! yerinde olan bireyin kendini yetistirmesi kendi 6ztnt ve
gizil guglerini bulmasi, onun yaraticiligini su Ustlne ¢ikarir. Maslow'un konu
ile ilgili gu sézleri dikkat gekicidir.23 “Oyle hissediyorum ki yaraticilik ve saglik
kavramlarinin farkinda olan ve kendini bulmusg insanlar gtin gegtikge birbirine

yakinlagmaktadir. Belki bir giin ayni kisi olurlar. ”

Kiginin bir anlamda kendi kendiligi olan kendini gerceklestirme
gereksinimini karsilamak isteyen birey yaratici gabasi ile buna ulagabilir.
Ayrica, her iki durumda da ruhu saghg: énemlidir ve her iki insan da saglkli

insandir.

insan dogasina iyimser bakan psikologlardan Carl Rogers, yaratici
streci; bir taraftan bireyin bir tekligi disinda gelisen yeni bir iligkili Grinin
meydana gelmesi 6te taraftan, materyallerin, olaylarin, insanlarin ya da onun
yasantisinin kosullarinin ortaya cikisi olarak tanimlar. Yaratici ddsuncenin
yarariligini savunan ve Kisiyi olumlu yéne sevk eden yapici yaraticilikla
ilgilenen Rogers, yaratici kiginin ¢ 6nemli 6zelligi Gzerinde durmustur. Bunlar,;
deneyimlere agik olma, i¢c dederlendirme, elemanlar ve kavramlarla
ilgilenebilme yetenegidir. Deneyimlere agik olma; bireyin cevreden gelen
bigim, renk, ses gibi uyaricilari saptirmadan dizenlenmesi anlamini tasir.
Burada, kavramlarda, inanglarda, algilarda, varsayimlarda esneklik ve dig
uyaricilara kargi duyarlilik s6zkonusudur. Degerlendirici yargi kaynaginin icte
olmasi; Grinin degerinin bagkalarinin begeni ya da elestirilerine gére degil de
kendi 6zindeki standartlara gére olmasidir.94 Kisinin, benlik duygusu bu
6zellikte o6n plana c¢ikar ve kendi potansiyellerini gerceklestirip-
gerceklestirmedigini bdylece anlamaya caligir. Elemanlar ve kavramlar ile
oynayabilme, onlari birbirleri ile iliskilendirme yetenegidir. Olagandig! géralen

922 Aneti, 339-340.; Harold H. Anderson, Creativity and its Cultivation, (Harper and Row
Publishers, 1959), 84-86.

93 Coleman ve Hammer, 456.

94 Harold Anderson, 71-76.
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bir birlestirmeyi gergeklestirme, birinden bagka bir Grin elde etme v. s.

elemanlar ve kavramlari birbiri ile iligkilendirme yetenegi ile ilgilidir.

Benlik bilincine énem veren, Rogers, yaraticiigin bireyin gugleri ile
olustugunu ve onun kimligini tasidigini vurgulamigtir. Yaraticilikta ayrica,
yalnizlk duygusunun da énemli rol oynadigini ve ¢ogu yaratici Grandn
yapayalnizim duygusu ile gergeklestigini séylemistir.

Yapici yaraticilikla 6zellikle ilgilenen bunun igin bir takim &éneriler
geligtiren, Rogers, yapici yaraticiligin psikolojik gliven ve psikolojik 6zgurlik

olmak Gzere iki kosul ile saglanacagini belirtmigtir.

Psikolojik giiven: Bireyin dederini kayitsiz sartsiz kabul etme, dis
degerlendirmeden yoksun bir ¢evre yaratma ve duygu sezgisi (empati) olmak
Uzere g iligik stirece baghdir. Anne, baba, 6Jretmen ve diger yetigkinler
kiginin davranigi ne olursa olsun, onun davranisinin insanlik degerinin en
dogal hakki olarak goérdiklerinde giiven olusur ve kisi kendi 6zine gére
davranarak yeni ve igten gelen yollarla kendini gergeklestirme yani yaraticilik

denemelerine yonelir.

Ayrica, distan gelen yargilama olmazsa, kisi kendi istek ve amaglarini
kolayca saptayarak onlara karsi tepkilerini daha kesin ve daha duyarl bigimde
kabul edebilir. Degerlendirme d&lgutlerinin kendi iginde oldugunu anlayan

birey, yaraticilik yolunda daha ileri gidebilir.

Yaraticilik igin empati de 6nemlidir, ne zamanki kisi karsisindakinin
6zel dlinyasina girer, onun g6z ile gérur ve kigiyi oldugu gibi algilarsa, kisinin
kendine glveni artar. Boyle bir ortamda birey 6zUnG bularak, dinya
iliskilerinin gesitli ve yeni bigimlerde kurulmasina olanak tanir. Bu ¢ unsurun

varligi kisiye psikolojik given saglar ve yaraticiligi besler.

Psikolojik 6zgiirliik: Anne, baba, 6gretmen, terapist ve diger kisiler,
bireyin tam bir 6zgurluk iginde simgesel anlatim saglamasina yol agarsa, o

zaman yaraticilik desteklenmis, kamgilanmis, isteklendirilmis olur. Bu hoggéri
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bireye istedigi gibi yani tam bir 6zguriuk iginde, duyma, disinme, var olma,
icindekileri anlatma olanag saglar. Psikolojik 6zgurlikteki simgesel anlatim,
toplum ve sosyal kurallar tarafindan sinirlandirilan bir takim davranislarin,
simgesel olarak sinirlandiriimamasini icerir. Nefret edilen bir nesnenin

simgesel olarak (hayaller) yok edilmesi bir anlamda ézgurlegmedir.

Rogers'in s6z ettigi psikolojik ézgurlik ayni zamanda sorumluluk da
tasir. Birey hem korkar, hem de yeni sertvenlere atiimak ister, basarilarinin
oldugu kadar, hatalarinin da sonuglarini yiklenir.98 Ancak sorumlulugun
bilincinde olan kisi kendini gelistirir, 6zGnG olugturmaya ¢aligir ve kendi i¢

tutarlihgini bu yol ile saglar.

1.3.3. Gagnsim Kurami

Cagnsimer  yaraticihk  anlayiginin  geligtiricisi  olan  Mednick
g6zlemlerine dayanarak yaratici streci, belirli bir ise yarayan ya da belirli
kosullar yerine getiren bazi ¢agrisim &gelerini birbirine yakinlagtirarak yeni
bilesimler olusturma ve ayrica yeni durumda birlegtirilen éJeler birbirinden ne
kadar uzak ise ¢dzim veya sreg o kadar yaraticidir geklinde ifade etmigtir.96
Diger bir deyisle yaraticilik, dagtincenin temelini gekillendiren ¢agrisimlarin

sayisina ve sézkonusu gagrigimlarin ahisiimamis olmasina dayanir.

Genellikle gerekli gagrisim 6gdelerini birbirine en uygun yakinhiga
getirecek olan bir olayin ya da durumun yaratici ¢ézima kolaylastirdigini
varsayan Mednick yaratici bir ¢é6zlme ulasmak igin G¢ temel y&ntem ileri
surmistir. Asagida kisaca agiklanacak olan bu ydntemler rastlanti

(serendipity), benzerlik (similarity) ve (Mediation) Araciliktir.97

1. Rastlanti: Belli bir seyi ararken beklenmeyen bir olay veya durumla

kargilagiimasi, yeni bir dusincenin, yeni bir Granin bulunmas: rastlant

9  |pid., 77-86.
96 stein, c. 1, 231.
97  |bid.; Alev Anik, Yaraticilik, Ankara: Kltiir ve Turizm Bakanhigi Yayinlar, 1987), 86.
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sonucudur. Burada istenilen cagrisim elemanlan bir rastlantt sonucu
uyaricilarin yanyana gelmesi ile olugur. Belirli bir is igin ugragan bireyin baska

bir sey buimasi raslanti ile agiklanabilir.

2. Benzerlik: Gerekli cagrigim elemanlari ézellikle es sesli, kafiyel,
kelime yapilarinin kullanildidi yaratici yazarlikta, muzikte, resimde, heyelde
kisaca batin sanat dallarinda benzerliklerin ¢agrisimi sézkonusudur. Tim
yaratici eserler, nesne ve olaylan gercekie olduklari gibi aksettirme yerine
bunlarnn uyandirdig duygu ve duslnceleri anlaml bir gekilde veya simgeler

ile diga vurma bigiminde gergeklesir.

3. Aracilik: Birbirleri ile gok uzaktan iligkisi olan olaylari ve olgular
bazi ortak 6zellikler bularak birbirine baglama, birbirleri ile uzlastirma yani
gerekli ¢agnsim elemanlarinin, ortak 6gelerin aracihig: ile akla gelmesini
saglama c¢agrisiminin igleyisi icin sonderece dnemlidir. Cagrisimin uyaricisi
6nceki cagrisimlardan, gevresel faktérlerden veya dider ¢agrisimlar arasindaki

araci baglardan etkilenir.

Cagrisim yontemlerinin yaraticilik igin gerekli oldugunu dile getiren
Mednick, yaraticilikta bireysel farkliigin Uzerinde durmustur. Yaratic
gdzimlere ulasma; birbirinden uzak, biraraya gelemeyecek gibi goérinen
dustnceleri yakinlastirabilen bir yetenek ve egilim ile gerceklesir. Eger bireyin
dagarciginda gerekli ¢agrisim &geleri bulunmazsa yaratici ¢6zime ulagmasi
olduk¢a zordur. Bunun igin bireyin bilgi, deneyim ihtiya¢larini kargilamas,
uyaricilarin énceliginin farkinda olmasi, degisik sirali ve bilesimli fikir ya da
nesneleri degistirme esneklijine sahip olmasi yani dogru segim yapabilme

kapasitesini bulundurmasi gerekir.

Yaratici kigilerin daha ¢cok sayida ve daha aligiimamig ¢agrigimlara
ulastigini tezini savunan Mednick, buna dayanarak yaraticilikta bireysel
farkliliklar 6lcen RAT (Remote Associates Test) adi ile bilinen uzak ¢agrisim
testini gelistirmistir. RAT testi yaraticihgin 6lgimu baglhigi altinda

incelenmektedir.

T VUKSEE GG R Ul kel iU sy

NOKITMANTASY ON
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1.3.4. Gestalt Kurami

Gestaltcilar yaraticilik yerine daha ¢ok problem ¢ézme ve Uretken
disiince (productive thinking) ile ilgilenmiglerdir. Bu kurama Kkatki
saglayanlarin baginda ise Koffka, Kéhier ve Max Wertheimer gelmektedir.
Sézkonusu aragtirmacilar, didsiinme temelinin ayrn ayri tepki ¢agrisim
zincirinden olustugu gérustne karsi ¢ikmiglardir. Buna gére, édrenen Kkisi,
problem durumuna bir btin olarak tepkide bulunmakta ve kavrama; problem
durumun tam yapisi fark edilerek, yapinin pargalarinin yeni bir organik batin
meydana getirebilmek igin nasil kendi aralarinda degistirilebilecedi anlasildigi
zaman ortaya ¢ikar.98 Kisaca Gestaltcilar, pargalarin batine, bitiinin de
parcalara gére tanimlanacagdini varsaymaktadirlar. Uretken disiincede yapisal
gigler yani uyarici ve kosullarin édnemli rol oynadidini belirten Gestaltcilar
problem ¢6zim sdrecini zorlagtiran faktérleri de asa@idaki gibi

siralamigiardir.99

e Bir birey kendisini kusatan durum hakkinda yetersiz bir bakis agisina sahip
olduju =zaman, sézkonusu durum igindeki boslugun yapisini
farketmeyebilir. Birey ¢ok dar ya da asiri genig bir bakis agisina sahip
olabilir. Baslangigta problemin yapisina hakimken, daha sonra ayrintilara

dalip bundan uzaklagabilir.

e Kisi bagariya giden kestirme yollarin baytstne kapilip konudan uzaklasma

veya geri dénerek vakit kaybetme riskine dusebilir.

e Ddaslncelerin olugsmasi ve ¢6ziime ulagsma sureglerinin ikisi de ayni
batanan pargalaridir. Var olan bilimsel ve sanatsal birikim ve kiginin

6zgecmigi bu suregleri etkiler.

e Baz problemlerin kendi yapisal 6zellikleri ¢6zUm strecini zorlagtirabilir.
Sdzkonusu problemlerde, kisi ve onun ilgileri rol oynamaz. Kigisel ilgilerin

98  |pid.
99 Sstein, c. 1, 233-234.
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-probleme dahil edilmesi ¢6zime ulagmay! engelleyebilir. Buna karsilik,
bireyin kigisel gereksinimlerinin problemin kaynadi oldugu, problemlerde
bulunmaktadir. Bu tip problemlerde ise, bireysel gereksinim veya istek

g6zénune alinmazsa problem ¢ézllemez.

e Wertheimer'e gére bazen sorun dogru problemi ortaya gikarmaktadir. Ona
gbre; sorunu ortaya cikarmak problemi ¢dzmekten daha Gnemlidir.
Problemi ¢ézme agamasinda, problemin tanimlanmast ve formile edilmesi

icin yeterli zamani ayirmayan kisilere rastlanabilir.

e Baz kigiler Uzerinde caligtiklari problemlerin farkli ydnlerini ortaya
cikarmak icin yeterli gayreti gostermezier. Hep ayni ydnde ilerlemeye
calisirlar. Oysa muzik ve sanat gibi birgok alanda toplamin kalitesi, strecin

degerlendirilmesi ile olugur.

e Problemin yapisal 6zelliklerine gereginden fazla 6nem verilip, birey

gbzardi edilebilir.

Gestaltcilarin, agiklamalarindan da anlasilacagi gibi, problemi
¢6zmeden 6nce onun yeniden yapilandiriimasi gereklidir. Ayrica, problem
¢6zimi Uretken duglnce ile mumkin olabili. Bu durumda, yaratici

dustncenin adimlarini igerir.

Yaraticiik konusu ile ilgili farkh goértgleri kuramlar baghd altinda
kisaca incelemis bulunmaktayiz. Her aragtirmacinin kendi caligma alani ile
ilgili tamimlamalara, agiklamalara y6neldigi bu kuramlardan bagka kuramlara
da literatirde rastlamak mumkindar. Yaraticihk ile ilgili geligtirilen tim
kuramlar, yaraticilik ¢alismalari da dikkate alinarak gelistirilmigtir. S6zkonusu
aragtirmalar sonucunda yaraticth§i 6lgmek igin bir takim metodiar ileri
sUrdlmastar. Yaraticiigi 6lgmek amac ile gelistirilen yontemlerden bazilari

ayri bir baglik altinda incelenmektedir.
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1.4. Bireysel Yaraticihgin Olgiilmesi

Yasamin her alanda kullanilabilen ve tim insanlarda az gok bulunan
yaraticilk glinden giine daha fazla Uzerinde durulan konu haline gelmigtir.
Yaratichgin kuramsal ve uygulamadaki 6nemi, Olgtlmesi igin degigik

aragtirmalarin ve testlerin yapiimasina 6n ayak olmustur.

Daha ¢ok bireysel farkhliklari yani kigilerin yaraticilik dazeylerini
Slcmeye yonelik yontemler gelistiriimigtir. Bu yéntemleri; bilmece problemleri,
testler ve is davraniginin dogrudan gdzlenmesi olarak U¢ grupta siralamak

mimkUndar.

1.4.1. Bilmeceler-Bulmacalar

Bu yéntem aligiigelmigin digina gikabilen gdzUmlere odaklanmugtir.
Yaratici potansiyeli 6lcmede bilmecelerin kullaniima nedeni: Bilmeceleri
kolayca ¢ézen birinin bunlarin gogunu gézemeyen bir kigiye gére daha yaratici
atfedilmesidir. Gergekten de, bilmecelerin aligilmig calisma ya da geleneksel
dustncenin Ustesinden gelerek sonuca varmasi, yaraticili§i dlgmede Gnemli
bir etkendir. Bilmecelerin ¢éziimlnde alisiimamis zihinsel bakis agisinin roll

yadsinamaz bir gergektir.

Yaraticii§in élgiminde, bilmecelerden yararlanmanin  bir takim
sakincalari da bulunmaktadir. Bunlardan biri, ¢g6zimun hayalde canlandirma
gibi genel zeka kabiliyeti veya belli bir kaabiliyetle olan iligkisidir.100 Bazi
kisilerin bilmece ¢ézme kaabiliyeti ylksek olabilir. Ustelik kendisini bu ise
adamis olabilir. Ancak, bilmeceleri kolayca g¢ézebilen herkesin illede yaratic
olacagi soylenemez. Bilmeceleri hazirlayanlar i¢inde benzer durum
sozkonusudur. Bunlar oldukga zeki olabilirler ancak, yaraticilik duzeyleri

yuksek olmayabilir.

100  Andrew J. Du Brin, Foundations of Organizational Behavior, (London: Prentice Hall,
Inc., 1884), 205-206.
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1.4.2. Testler

Yaratici potansiyeli 6lgmeye yarayan birgok test ile kargilagmak
mumkandur. Bu testler daha ¢ok, orjinalligi, esnekligi, yaratici (iraksak)
dlsUnceyi -6lgu alarak gelistirmiglerdir. Bunlardan baska, yaraticiigi bireyin
kigilik 6zelliklerine dayanarak éigmeye calisan testlerden de faydalaniima

yoluna gidilmigtir.

Bireyin yaraticiiginda, dogustan gelen Ozelliklerin yanisira
davraniglari, ilgileri, degerleri, motivasyonu ve daha birgok degisken etkilidir.
Yaratici dlasinme potansiyelini  belirleyen sézkonusu deigkenlerin
Olcllebilmesi icin, degerlendirme 6lgusinin genis alandaki davranislar
kapsayacak sekilde hazirlanmas: da énemlidir.191 Sézkonusu dustinceden
haraket ile yaraticiligi 6lgmek amaci ile esit araliklar ilkesine dayanan ¢ok
boyutiu kigilik ve yaraticilik testleri gelistiriimis ve bunlar degisik alaniarda

uygulanmistir.

Yaraticiligi 6lgmede kullanilan testlerden bazilan asagida kisaca

agiklanmaktadir.

1.4.2.1. Orjinallik Testleri

Yaratici potansiyelin en énemli belirleyicilerinden biri arjinalliktir.
Orjinallik; bir cevabin bir fikrin, bir ¢ézimUn ya da bir Grandn alisiimig olmayan
(istatistiksel sikhga gére) ve yilksek kalite (degerli, verimli, yapmaya deger)
icermesi olarak nitelendirilebilinir.192 Diger bir deyisle, bir fikrin, ¢6zuman,
cevabin, Grindn orjinal olabilmesi icin, gerceklige yakin ve yararlanim degeri
tagimasi ve incelenen grupta az tekrarlanan olmasi 6n kosullardandir.
TesadlUfen veya bilgisizlikten kaynaklanan GrGnlerin orjinal kabul edilmesi

beklenemez.103 Bir Grinan orjinallidini saptamak amaci ile birgok aragtirma

101 |pid.
102 Runco ve Albert, 220.
103 Barron, 25.
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yapilmigtir. Bu aragtirmalardan Wilson, Guilford ve Christensen’in yaptiklar
calsima dikkat cekicidir. S6zkonusu aragtirmacilar orjinalli§i belirlemek igin U¢

élgitten faydalanmiglardir; 104

- Bir cevap, incelenen grup iginde ne kadar seyrek gérilirse o kadar

orjinaldir.

- Bir cevap, bir yargilayicilar grubuna gére daha ustalikli oldugu 6lclide

orjinaldir.

- Bir cevap, en uzak bilgi ve tecribe 6gelerini birlestirdigi 6lgide daha

orjinaldir.

Orjinal uretim (cevap, fikir, ¢6ztm, Grdn) bireyin yaratici potansiyelinin
yuksekligini nitelendirebilir. Bu noktadan hareketle gelistirilen bir dizi test,

yaraticiligi orjinallik degiskenine bagl olarak élgmeye ¢alismaktadir.

Orjinallik testleri, yaraticilk ve o6lcumi ile gok yakindan ilgilenen
Amerikali Psikolog Guilford'un 1951 yilinda yaptigi ¢aligmalara dayanmakta-
dir.105 Guilford yaraticiidi inceleyip onu; soruna duyarlik, akicilik, esneklik,
6zglnlUk, ¢cagrisim, analiz, sentez ve yeniden tanimiama olmak Gzere sekiz alt
elemana ayirmigtir. Bu elemanlan élgmek icin Psikometrik test bataryasini,
sahil koruma gérevlilerine ve yuksek dizeydeki personele uygulamigtir. Test
bataryasi insan davraniginin zihinsel yonune odaklanmig durumdadir. Test
sonuglari, analitik faktérler ve istatistiki ydontemler kullanilarak, ortak bélenlerin
en kuglk sayilarina indirilerek, mimkan olan en agik faktér belirlenene kadar

incelemeye devam edilmistir. Daha sonra, sayilan faktérleri ortaya gikarmayi

amaglayan yeni testler yapilmigtir.106

104 Rouquette, 17.

105 john W. Haefele, Creativity and Innovation, (New York: Reinhoid Publishing Co.,
1962), 200-202.

106  |hid.; Stein, c. 1., 48.
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Daha ¢ok iraksak diastnme ile yaraticihdi agiklamaya ¢aligsan Guilford,
yaraticilik faktérlerinin herbirini dlgmeye ydnelik (iraksak duglnme testleri)
test bataryasi hazirlamigtir. Guilford'un 1967 ve 1977 yillarindaki
calismalardan elde edilen testlerden bazilari asagida &6rnek olarak

g6sterilmektedir. 107
o Dusunsel akiciligi 6lgmeye yarayan; yararlilik testi ve sonuglar testi.

¢ Cagnisimin akiciigini élgmek igin; verilen kelimelerin es anlamli ve zit

anlamlisini bulmaya yarayan testler.

o Kelime akicihgint 6lgmek igin; verilen bir kelime ile ses uyumu olan
kelimeleri bulma ya da verilen bir harf ile baslayan ya da biten kelimeleri

bulmaya yarayan testler.

o Ifade etmedeki akicig 8lgmek igin; ik harfleri belli dért kelime ile cumleler

yazmayi igeren testler.

¢ Orjinalligi 6icmek igin; alisiimadik kelimeleri bir araya getirerek, alisiimadik
kelimeler Uretmeye ve olaganustl bir olayin sonuglarini tahmin etmeye

yénelik testler

o Esnekligi oicmek icin; degisik nesneler icin degisik kullanim alaniari

bulmaya yarayan testler

o Aynintili ele aligi (analiz) élgmek igin; bir is planini adim adim olugturmaya

dayanan ig geligtirme testleri.

Bu konuyu agiklamak igin, asagida 6érnek maddeler verilmig tipik bir

yaraticilik testi gézénane alinabilir. 108

107 Glover, Ronning ve Reynolds, 16.
108  vecchio, 362.
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- Her kelimesi asagidaki harflerle basliyan dért kelimelik bir cimle yazin.
K..U..Y. ...L..

- Daha sonraki 30 saniye iginde, yanabilen sivilarin isimlerini yazin.

- Daha sonraki 60 saniye iginde, J harfiyle bagliyan kelimeleri yazin.

Diger bir test olarak kisilerden, degisik durumlarin sonuglarin

tasarlamasi istenebilir. Ornegin:

o ki dakika icinde “Insanlar artik uyumak istemezlerde veya uykuya ihtiyag
duymazlarda ne olur? " seklindeki soruya verebileceginiz kadar ¢ok cevabi

yaziniz.

Resim Yorumlama Testi (TAT): Bu testin ash 1938 yilinda, H. A.
Murray tarafindan geligtirilmigtir. Projektif yaklagimli olan test, Gzerinde
resimler bulunan 30 karttan olugmustur.199 Testin uygulanmasi, resimlerin
bireye gdsterilerek, bunlarin yorumlanmasinin, hikayelestiriimesinin istenmesi
ile gerceklesir. lki derleyici bagimsiz calisarak resimlerin yorumlanmasini

degerlendirirler. Puanlamada orjinallik gézéntunde bulundurulur.

Resimler ile yapilan uygulama, bireyin biling disini ve bir takim

6zelliklerini ortaya ¢ikarmasi bakimindan énemlidir.

Mirekkep Lekesi Testi (Roschach Testi): isvigreli bir Psikiyatrist
olan Hermann Rorschach (1942) tarafindan gelistirilen bu test, algilari ve
hayal glcUnl ortaya cikarmasi bakimindan énemlidir. Bu test, besi siyah-
beyaz, besi renkli toplam on karttan olugur. Sézkonusu kartlar denege birer
birer gésterilir ve ona neyi hatirlattigi sorulur. Verilen cevaplardan degisik ve

seyrek olanlari yiksek puan alir.110 Cevaplarin gergekgi olmasi da beklenir.

109 Necla Oner, Tirkive'de Kullanilan Psikolojik Testler, 3. b., (Istanbul: Bogazigi
Universitesi Yayinlari, 1997), 532.

110 Barron, 30.
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Murekkep lekesi testinde, kart- UGzerindeki uyaricilarin ve test
degiskenlerinin kompleks olmasi puanianmasini zorlastirmaktadir. Ayrica,
degisik nesneler icin cevaplarin sayisinin degisme olasiligi oldukga yUksektir.
Her bir denek farkli cevaplar verebilir. Bu testlerin degerlendirilmesi sirasinda,
uygulayicinin denegin gérduguni gérmemesi de sézkonusudur.

Yukarida agiklanan orjinallik testleri, ayn ayri Kkigiler tarafindan
degerlendirilerek belli bir testten elde edilen sonucun tarafsizliginin
saglanmasina ¢aligilimaktadir. Bu testlere birey badimsiz olarak cevap verir.
Bir testte bagarili olan bir bagka testte basarili olmayabilir. Tum testlerden

basaril da olabilir.

Torrrance Yaratici Diglinme Testi: Guilford’'un olusturdugu orjinallik
testleri Torrance ve arkadaglari tarafindan tekrar tasarlanarak, Torrrance
Yaratici Dugiinme Testi geligtiriimigtir. Bu test, s6zel ve resim testlerinden
olusmaktadir. Sézel testler; soru sorma nedenleri tahmin etme, sonuglari
tahmin etme, Grin gelistirme, alisiimamis kullanimlar, alisiilmamis sorular,
sadece disunun ve varsayin ki olmak Gzere yedi alt testi kapsamaktadir.
Resim testi ise; resim olusturma, resim tamamlama, tekrarlanan resimler alt

testlerden olusmustur.

Torrance Yaratici DagUinme testi; yaraticiigin akicilik, esneklik,

6zgunlak ve ayrinti boyutlarini 8lgmeyi amaglamistir.

Her alt test ayn ayri degerlendirilir. Puanlarin yUksekligi, bireyin
yaratici diginme yeteneginin varliginin géstergesi olarak ele alinir. Puanlarin
yorumlamasinda grup ortalamasi dikkate alimir. Uygulayicinin 6zellikle

puanlarin dagitilmasi ve degerlendiriimesi konularinda yeterli olmasi testin

amacina, ulagmasi bakimindan énemlidir.111

Mednick’in RAT Testi (Uzak GCagnsim Testi): Yaraticihg1 Slgmede

kullanilan orjinallik testlerinden biri de RAT testidir. Mednick, bireysel

1M1 sungur, 206-215.
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farkliliklan 6lcmek amaci ile 6zel bir cagrigim testi gelistirmigtir. Bu teste Uzak
Cagrisim Testi denilmektedir. Test, genel olarak G¢ kelimelik takimliar,

alisiimamisg veya uzak c¢agnsimlar ile bir dérdinct kelimeye baglama

itemlerini igermektedir.112 6rnegin;

o fare, beyaz, tulum, __? (Peynir);
e makina, kiz, sinif, __? (Calisan);
e bakim, radyo, Gocuk__? (Evi)

Test hazirlanirken, kullanillan sézclklerin  herkes tarafindan
anlasiimasina ya da sézcuklerin kigiler tarafindan es derecede anlasilacak

nitelikte secilmesine 6zen gdsterilmelidir.

RAT testini gelistiren Mednick'e gbre, yaratici birey daha az ortaya
ctkma olasiligi olan gagrisimlari hatirlayarak, daha fazla sayida ¢agrisimlar
Uretebilir. Gagrisimiarda kelime bilgisi 6nemli bir rol oynar. Bu durum ise,

kiginin okumasi ve degisik konulardaki bilgisi ile iligkilidir.

RAT testi bireyin verdigi cevaplara gore degerlendirilir. Onbes
¢agrisim kiimesinden olugan bir testte, on veya ondan yukari kelimeyi dogru
bulan kigiler yaratici olarak atfedilmekte, dtigtik puanlilar yani bir, iki, G¢ dogru

kelimeyi bulanlar ise yaratici olarak gériimemektedirler.113

1.4.2.2. Diger testier

Yaraticiigr dlgmeyi amacglayan orjinallik ve 1raksak dusinme
testlerinden bagka testlerde bulunmaktadir. Bunlardan en dnemiileri,
yaraticlligi kigilik boyutunda 6lgcen Cattell'in test bataryasi (16 PF testi) ve
Minnesoto gok yénlu kigilik envanteri (MMPI) dir. Ozellikle 16 PF Kkisilik

envanteri ile Cattell yaratici bireylere yonelik birgok arastirma yapmigtir. 16

112 Barron, 28.; Stein, 232.

113 py Brin, Foundations of Organizational Behavior, 208.
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ayri kigilik faktérini UOretken arastirmacilara, fizikgilere, biyologlara ve
psikologlara uygulayarak, elde ettidi veriler ile yaratici bireylere ait bir kisilik
profili ortaya koymaya caligan Cattell, ¢alismasinin icerigini su iki faktére gére

belirlemistir.
e 1. Tum alanlardaki yaratici erkeklere ayni yaratici 6zelliklerin verilmesi,
e 2. Yaraticilikta en 6nemli 6zellikler bireyin;

Daha sizofrenik

- Daha dominant (basat)

- Daha duyarl

- Daha radikal

- Daha az rahatsiz edilmig

- Kendini ifade etme de daha fazla istekli olmasidir.

Yaraticii§i 6lgmek i¢in kullanilan dider bir test ise, General Motors
firmasinin kendi yéneticileri ve muhendisieri igin hazirladigi “AC Spark Plug
Testi” dir. Bir diger test, 1956 yilinda gelismekte olan muhendislik igin
hazirlanan “Carrier Company Testi" dir. Bu test kisisel &zelliklerin yanisira,

performansi da élgmeyi amaglamigtir.114

Aciklanan testlerin tUmu kullanigli olsalarda, davraniglarda bir esitlik
saglayamadiklarindan ve kismen kigisel 6zelliklere dayandiklarindan dolayi
yaraticiigin ¢ok boyutlu dlgimuide yetersiz kalmaktadirlar. Ayrica, testlerden
bazilar ¢ok uzun zaman ve degisik materyal gerektirmektedir. Bu durum ise

yaraticihigin éigiim maliyetini arttirabilmektedir.

114 Haefele, 204-205.
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1.4.3. Is Davranisinin Gézlenmesi Yoluyla Yaraticihgin
Olglilmesi

Bireyin yaratici potansiyeli dogrudan davraniglarinin gézlenmesi
yoluyla da é&lgllebilinir. Bir yéneticinin gergcek c¢alisma kosgullar altinda
astlarinin davraniglarini gézlemleyerek onlarin yaraticiliklari hakkinda fikir ileri
sirmesi olasidir. Yoéneticinin astina yaratici igi vermeden &nce deneme
maksadiyla bir is vermesi daha iyi sonuglarin alinmasi bakimindan énemlidir.
Yoénetici astinin yaratici potansiyelini, onun igindeki degisiklikleri nasil
yonettigine ya da degisimle nasil basa ¢iktidina bakarak anlayabilir. Bireyin
yaraticiiginin belirlenmesi igin énerilen bir baska yol, yoéneticinin astindan bir
kohu ile ilgili éneri istemesidir. Ornegin; yénetici bir astindan is mektubu
kapak sayfasi hazirlamasini isteyerek, astin ¢dézime yoénelik olusturdugu

aranleri izleyebilir.

Davraniglarin gézlenmesi yoluyla yaraticihdin éigtimesinde, deneme
maksadiyla verilen iglerin ya da istenilen 6nerilerin rutin olmamasina dikkat
edilmesi ve degisik davraniglarin gézden kaciriimamas: gerekir.115 Bu
uygulamalarda degisik ¢ézumler, orjinal fikirler, ilging yontemler yaraticiligin

g0Ostergesi olarak ele alinabilir.

Buraya kadar genel olarak yaraticiigt ve onu olugturan &geleri
aciklamig bulunmaktayiz. Daha ¢ok bireysel bazda yaraticiliktan bahsettigimiz
bu bélimden sonra, aragtirmamizin temel konularindan biri olan liderlik ve

liderlik tarzlar ikinci bélumde agiklanmaktadir.

115 py Brin, Foundations of Organizational Behavior, 206.



64

2. BRGUTSEL YARATICILIK KAVRAMI KAPSAMINDA
LIDERLIK

Giderek daha rekabetgi ve daha dinamik hale gelen is danyasi, bu yeni
ortama uyum sag@layabilmek, varlhigini koruyabilmek ve etkili rekabet
edebilmek icin kokli degisiklikiere gereksinim duymaktadir. Onemili
degdisimlerin ise gagla liderlik tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Diger
bir deyisle, orgitsel degisimin saglanmasinda, yeni Grtnlerin ve hizmetlerin

kazandiriimasinda liderlerin énct rolt oynadig sdylenebilir.

Orgutsel bagari agisindan vazgegilmez unsur olan liderlik, hem birey
hem de grup davraniglari Gzerinde gugla bir etkiye sahiptir. Sézkonusu etki,
6rgitsel amaglara ulagmayi: Kkolaylastirdigi gibi, o6rgutsel yeniligin ve

yaratichi@in kurumsallagmasini da mamkin kilabilir,
2.1. Liderlik Kavrami

Liderlik kavramu ile ilgili ginimize kadar birgok tanimlama yapilmistir.
Degisik hareket noktalarindan kaynaklanan arasgtirmalar sonucu elde edilen
farkll liderlik tamimlarindan bazilan, liderligi bir streg ve bir 6zellik olarak
actklamiglardir. Streg olarak liderlik; amaglarin gergeklestiriimesi konusunda
grup uayelerinin faaliyetlerini yénetme ve koordine etmede zorlayici olmayan
bir etkinin kullaniimasidir. Ozellik olarak liderlik ise, bu etkiyi basarili bir
bigimde kullanilabilecedi dusuntlen kisilere atfedilen 6zelliklerin grubudur.116
Orgltsel bagan agisindan sonderece énemli olan liderlik, gercekte liderin
yaptiklari ile ilgili bir slregtir. Lider ise, diger bireylerin davraniglarini
etkileyebilen ve kendisi de gruba dahil olan kisidir. Diger bir deyisle, lider

116 Gregory Moorhead ve Ricky W. Griffin, Organizational Behavior, (Boston: Haughton
Mifflin Co., 1989), 322.; Gray ve Starke, 219.
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bagkalarini etkileyerek belli amaclarin gergeklestiriimesini saglayan,

digerlerini bu amaglar dogrultusunda davraniga sevk eden kisidir. Lider

kavramindan yola ¢ikarak liderligi; bir grup insani belli amaglar etrafinda

toplayabilme ve bu amaglar gergeklestirebilmek igin onlar harekete gegirme

bilgi ve yeteneklerin toplami olarak tanimlamak mimkandar. 117

Liderlik tanimlarindan gérileceg@i Gzere, liderligin bir takim 6zellikleri

bulunmaktadir:

Liderlikte kigilerarasi etkilegim sdzkonusudur. Bu etkilesim lider ile takip
edenler arasinda karsilikli bir sekilde devam eder. Lider ile onu izleyenler

arasinda duygusal aligveris bulunmaktadir.

Grubun oldugu her yerde lidere ihtiya¢ duyulur. Hem formal hem de
informal gruplarin amaglarini gergeklestirebilmelerinde lider énemli rol

oynar.

Liderligin olugsmasi igin, liderin resmi yetkiler ile donatilmasi sart degildir.
Hig bir resmi yetkisi olmadigi halde blyuk gruplar pesinden surtkleyen
liderler oldugu gibi, ¢ok genis yetkiye sahip oldugu halde bunlari
kullanamayan dolayisiyla grubu peginden suriklemeyen yodneticiler de

bulunmaktadir.

Liderlik, sadece drgutin Gst kademesini iggal edenlere has bir sure¢
degildir. Orgitin her kademesi icin liderlikten séz edilir. Liderlik streci,
degisik boyutlar, kaliplar ve kapsama sahip olabilir. Bir genel mudarin
oldugu gibi bir ustabaginin, bir teknisyenin de liderlik yapmasi amaglarin
gerceklestirimesi  bakimindan  énemlidir.  Degisik  kademelerde
gergeklestirilen liderlikler arasindaki farkhliklar, daha c¢ok kendilerini

M7 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 3. b., (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim,

1996), 387.
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izleyenlerin sayisi, gergeklestirmek istedikleri amaglarin niteligi ve iginde

bulunduklari kogutlardir.118

- Liderlikle ilgili diger bir husus; liderligin yuksek mevki, ayricaliklar, unvan
veya para degil sorumluluk oldugudur.11® Liderlikte olmazsa olmaz en
énemli nokta, liderin takipgilerinin bulunmasidir. Takipgisi olmayan kigiye

lider denilemez.

Liderlikle ilgili bu agiklamaya dayanarak, liderlik srecinin; liderin
6zelliklerine, grubun amacina, izleyenlerin 6zelliklerine ve iginde bulunulan
ortam kosullarina gére meydana geldigini soyleyebiliriz. Lideri ise, bir grup
insani peginden surdkleyen yani takipgileri olan ve 6rnek davraniglan ile
strekli gindemde kalmayi basarabilen kisi olarak goérebiliriz. Béylece liderligi
de, birey ve grup amaglarinin gergeklestiriimesi icin pesinden gelenleri
harekete gegirici arzu ve hirsi verme kabiliyeti yani bir grup insani belli
amaglar dogrultusunda yénlendirme ve bu yolda etkileme yéntemi olarak

tanimlayabiliriz.
2.2. Lider ve Yonetici Kavramlar Arasindaki Farkhiliklar

Yéneticilik ve liderlik iki ayri kavram olmasina ragmen, bir 6rgutlin
basarisi igin birbirini tamamlayan &énemli unsurlardir. Liderlik ve gugla
yoéneticilik unsurlarindan birinin eksikligi durumunda 6rgit basarisiz olabilir.
Zayf liderlik ve gugla yéneticilik barokratik ve bogucu bir érgite yol agarken,
gucla liderlik ve zayif yonetim ile 6rgit durma noktasina gelebilir. Cunka 6rgat

faaliyetleri plansiz ve programsiz yapilmaktadir.120

118 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 4. b., (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, 1993),
329.

119 peter F. Drucker “Liderler Disiinselligi Harekete Donstiirtirler”, Executive Excelience,
Rota Yayin Yapim Tanitim, Yii 1, Say1 1, (Nisan 1997): 5.

120 Gregory Dess ve Alex Miller, Strategic Management, (Singapore: Mc Graw-Hill, Inc.,
1993), 320.
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Diger bir deyisle, liderler gruplan belli bir yénde sirikleyebilseler de
planlama ya da bagka bir ydnetsel islevde basgarisiz olmalari &rgutsel
amaglara ulagiimasini giglestirir. Ayni durum yéneticiler iginde sézkonusudur.
Planlama, denetleme gibi islevieri ¢ok iyi yapan bir yonetici eder ¢alisanlar ile
bir amaca varma konusunda igbirligi saglayamazsa, istenilen sonuca varma
zorlagir. Kisaca yéneticiler, tasarlar, érgutier ve denetlerler, daha ¢ok
kurallari, kanunlari dikkate alirlar. Liderler ise, ydn verirler, stratejileri
uygularlar ve dikkatlerini insana yéneltirler, onlarin yeteneklerini harekete

gegirirler.

Birbirinden farkhh olan ve birbirini tamamlayan liderler ile y&netici
arasindaki farkhliklar daha ayrintili olarak Abraham Zaleznik tarafindan

agagidaki gibi dile getiririimistir:121

- Yoneticiler, amaclara karsi pasif olmasalar da kigisel olmayan tutumlar
takinma egilimindedirler. Liderler ise, amagclara yénelik kigisel ve teknik rol
ustlenirler. Aktiftirler, fikirlere cevap vermek yerine onlar sekillendirirler.

- Yoneticiler igi, strateji gelistirmek ve karar almak amaci ile kisilerin ve
fikirlerin etkilesimini kolaylagtiran bir stre¢ olarak gérme egilimindedirler.
Catismali durumlarda gerilimleri azaltmak igin esnek davranirlar. Bir
yandan mizakere veya pazarlik ederken diger yandan 6dul, ceza ve diger
baski yontemlerini kullanirlar. Sorunlarin ¢6zimunt kabul ettirebilmek igin,
karsit disinceleri strekli olarak koordine etmeye ve dengelemeye ihtiyag
duyarlar. Diger bir deyisle, yoneticiler sorunlarin ¢éziminde alternatifleri
sinirlandirict yaklasim gésterirler. Liderler ise, muzmin sorunlara yeni
alternatifler olusturmaya caligirlar. Etkin olabilmek igin liderler, fikirlerini
kigileri etkileyecek imajlarla tasarlamaya ve imajlari yasama gegirecek

alternatifleri gelistirmeye 6zen gosterirler.

121 Apbraham Zaleznik, “Managers and Leaders: Are They Different?” Harvard Business
Review, (March — April 1992): 126-35.
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- Liderler yuksek risk pozisyonlarinda ¢aligirlar, 6zellikle de séz verilen 6diil
ve firsatlarin degisiminde risk ve tehlikeye atiimaya miza¢ olarak
egilimlidirier. Ydéneticiler ise, hayatta kalmay: risk almaya tercih ederler.

- Yoneticiler insanlarla bir olaylar zincirinde ve karar alma asamasinda
oynadiklar role gére baglanti kurarken, disincelerle ilgilenen liderler,
duygusal ve sezgisel yollarla baglanti kurarlar. Farklilik, yalnizca
yoneticinin islerin nasil yapildigiyla olan ilgisiyle, liderin olaylar ve

kararlarin katilimcilar i¢in ne anlama geldigine olan ilgisindedir.

- Yoneticiler, astlan ile arasinda gigcli duygusal tepkiler yaratabilecek
mesajlar yerine, iginde birka¢ olasi durumu sakli tutan ve gerekirse
yeniden yorumlanabilecek sinyaller ile dolayll yoldan iletisime girerler.
Liderler ise, astlari ile mesajlar yolu ile agik bir bicimde iletisim kurarlar.
Lider ile astlar arasinda duygusal iliskiler s6zkonusudur. Astlari ile agik bir
sekilde iletisim kuran liderlerin oldugu ortamlarda insan iligkileri ¢alkantili,
gergin ve bazen dizensiz bir hal alir. Bu tur atmosfer bireysel durtlleri

gugclendirir ve gogunlukla beklenmedik sonuglar dogurabilirler.

- Yoneticiler, kendilerini mevcut iglerin akisini koruyan ve dizenleyen,
kigiliklerini bu iglerle 6zlestiren ve éduller kazanan kigiler olarak gérurier.
Mevcut durumun strduriilmesi ve gelistiriimesi onlarin kendilerine olan

saygilarin arttirir.

- Yoneticiler gérev ve sorumiuluklari idealleri ile uyumlu bir rol Ustienmistir.
Liderler ise, kendilerini gevrelerinden farkh gérurier. Orgitlerde
caligabilirler fakat hig bir zaman kendilerini érgutler ile 6zdeglestirmezler.
Kim olduklar duygusu Uyelige, is rollerine ya da diger sosyal géstergelere

bagh degildir.

Yapilan agiklamalardan yénetici ve lider arasinda bir takim farkhhklarin

bulundugunu ancak, érgitsel bagarinin saglanabilmesi ve érgitsel amagclarin
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gergeklestiriimesi igin, yéneticinin ayni zamanda liderlik 6zelliklerine sahip

olmasi ve liderin yaptigi isi yapmasi gerektigini séyleyebiliriz.

Ydneticilerin liderlik pozisyonuna sahip olmaiarinda rol oynayan

faktdrleri de agagidaki gibi ifade edebiliriz.

- Gilveni arttirma: Yoéneticinin astlarinin géziinde lider olabilmesi igin
guven arttirici gabalara girigmesi 6nemlidir. Bir ydneticinin, herhangi bir igi
yapmaya caligmasi, ise girismesi astlarin katilimini saglar.122 Ayrica
yéneticinin her tarla risk ve sorumlulugu astlari ile birlikte paylasacag)

izlenimi vermesi de ona karsi glveni arttirir.

- Agiklama yetenegi: Yoéneticilerin emirlerini astlarina kabul ettirmelerinde

agiklama yetenegi énemli rol oynar. Konu ile ilgili bilgi ve onlari agikga
ifade etmesi, ydneticiye liderlik konumu kazandirabilen faktdrdar.

- inandincilik: Yéneticinin liderlik pozisyonu kazanmasindaki diger faktor
inandiriciliktir. ' Yoneticinin  oyunun kurallarini bilmesi ve ona gére
davranmasi inandincih@ arttirir. lyi bir yénetici grup icinde iplerin kimin
elinde oldugunu bilir ve o kisiye sorumluluk ve yetki vererek, grup

Gyelerine glivendigini gésterir.

- Dayamigma: Yéneticinin, astlarini dig gevrenin dayatmalarindan, igteki
itmelerden ve uyulmayan normlardan korumasi ona yerini saglamlagtirma,
lider olarak gérilme olanagi taniyabilir. Diger bir deyisle, emir verme ve
verilen emirlerin kabul ediimesinin desteklenmesinde, yo6neticinin
tamponluk yapabilmesi, emir zincirine kargi kazanmayi amaglamasi,

acimasiz kurallar degistirici rol Ustlenmesi ve astlar igin élumine savag

122 | eonard R. Sayles, Leadership-Managing In Real Organizations, 2™ ed, (New York: Mc
Graw Hill, Inc., 1989), 43.
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vermesi 6nemlidir.123 Aksi takdirde yoneticinin elinde bulunan yetki

emirlerin kabul edilmesinde yeterli olmaz.

Sosyal mesafenin ayarlanmasi: Yonetici bir lider olarak, takipgileri ile

olan mesafeyi basari ile ayirabilir. Bunu da su sekilde gergeklestirir:

e Problemin icine dalarak ve bazi isleri astlarin yapmasini beklemeden

kendisi yaparak,
e Astlarin kullandig: gibi adresler ve tipik ilk isimleri kullanarak,
e Buronun (Ofisin) kapilarini agik tutarak,
* Yemek ve park alanlarini ortak kullanip, birlikte etkinlikte bulunarak.

Onemli amaglann belirlenmesi: Etkili yoéneticiler dnemli amaglari
belirleyenlerdir. GUnimiz ig dunyasi dalgali bir seyir izlemektedir. Fakat
bu kaos ortaminda liderler 6nemli amagclari belirleyerek, érgttt istenilen
noktaya dogru surebilirler. Amaglar yéneticinin liderlik pozisyonu
kazanmasinda bir kag¢ kritik noktayi olusturur. Bunlar; kesilmelerie,
tartigmayla veya problem ¢dzmekle gegcen zamani azaltirlar. Bazi basit
teknik ve yapi degisiklikleri hem yoéneticiyi hem de astlarini sikan
problemlerin kaynaklarini ortadan kaldirabilir. Yonetici, terslikler veya
aksakliklar ile daha az muhatap olursa, liderlik gérevi igin daha fazla vakit

ayirabilir.

Amaglar caliganlarin eforlarini daha koordineli sgekilde ¢alismaya
odaklayabilir. Birgok is belirsiz ihtiyaglara ya da en azindan degigik
yollardan yapilma olanagina sahiptir. Amacin agilk ve segik olarak
belirlenmesi galisanlari igleri yapma konusunda rahatlatabilir ve onlarin igi

yapmalarina yardimci olur.

123

Ibid, 43-45.
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Astlar icin grup,.lider tarafindan belirlenen amaca yénlendirilen ve liderin
bekledigi amaci basarma dogrultusunda momentuma sahip bir konum
olarak algilanir.124 Bu nedenle ¢aliganiar, grubu amacina ulastirmak, bir is
yapmak ve basarmak i¢in ¢abalarlar.

Amaglarin belirlenmesi liderligin énemli bir pargasidir. Eger yoneticiler
énemli amaglari belirleyemezlerse degisik Uyeler degisik ydnlere giderler.
Ayrica herhangi bir durumda insanlarin tam olarak motive olmalari igin

dnemli amaglara ihtiyaclari vardir.125

- Teknik yardim verilmesi: Yoneticilerin lider olarak kabul edilmesinde
astlarina ig ile ilgili problemlerini gézimleyecek bilgi ve yardimi vermesi de
6nemli bir faktérdir. Yéneticinin bu tip yardimi, teknikler hakkinda bilginin

artmasinin yaninda bosa giden zamanin da daha iyi kullaniimasini sagiar.

- Sabirh olmak: Bir yoéneticinin lider 6zelligi gdstermesi i¢in sabirli oimasi
gerekir. Sabirdan kastedilen, tekrar, acik emirler, kendine glven, sormaya,
konusmaya, aciklamaya devam edebilmelidir. Ayni zamanda emirlerin,
ricalarin 6zglivenle verilmesini de kapsamaktadir. Sizlanan, yalvaran ya
da azarlayan yani haddini agan davraniglarda bulunan yéneticilerin astlar

bir isi séylenmeden yapmazlar.

- Giiclin harekete gegirilmesi: Liderler stati ve konumlarini, astlarini
calismalar gereken yonde tutarak kazanirlar. Birisi liderlik rolini direk
emirler ile kurmaya galigir. S6z konusu durum derecelendirme ile baganlir.
Cok azdan ileri seviyelere dogru hareket ve en agik kabul edilebilir
olanlardan belirsiz ve cgeligkili kisimlara gecis seklinde devam eder. Bu
ytizden yeni liderler dikkatli davranarak pozisyonlarini tam olarak oturtmak
icin, ilk emirler astlarin hazir, istekli ve kabiliyetli olduklan alanlarda verilir.

124 |pid, 46-48.

125 Keith Davis, Human Behavior At Work: Organizational Behavior, (New York: Mc Graw
Hill Book Co., 1981), 128.
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Ayni zamanda emir sayisi da azdir. Yeni liderler kabul edildikten sonra,

daha sik, daha detayli emirlere yénelebilirler.

- Momentumun saglanmasi: Liderler, astlarina duslncesiz ve gereksiz
emirler yerine onlari harekete gegcirici emirler vermelidir. Astlar, kendilerini
harekete gecirici ydneticilerin olmasi gerekliligini yoklukta daha iyi
anlarlar. Yéneticinin liderlik pozisyonu problemlerle agikga ilgilendigi,
sorumlulugu astlendidi zamanlarda saglamlagir.126 Bu nedenle yéneticiler
problemleri ¢dzmeye ydnelik gcaligmalar igin astlarini harekete gegirmeye,

onlarla birlikte davranmaya 6zen gésterirler.

Orgutsel amaglara ulagma konusunda, calisanlar ile isbirligi
saglayabilen bir yénetici ayni zamanda liderlik rolint de gergeklestirmis olur.
Yoénetici, planlama, érgttleme, kontrol gibi yénetim fonksiyonlarini ne kadar iyi
yerine getirirse getirsin, 6nemli hedeflere ulagabilmesinde liderlik son derece
6nemlidir. Liderlik bir anlamda amaglara ulasabilmek icin bir grubu
etkileyebilme yetenegidir. Bir bagka deyisle, liderligin temelinde etkileme

vardir ve bununla grup tyeleri amaglar dogrultusunda yéneltilirler.
2.3. Liderlik Kuramlari

Liderlik konusu ile ilgili literatlr incelendiginde, etkin ve basarili
liderligin temel unsurlarini belirlemeye yonelik pek gok galismanin yapildigi ve
kuramsal bazda cesitli modeller geligtirildigi gérulebilinir. Liderlik ile ilgili
gelistirilen kuramlarin yénetim distincesinin evrimine paralel bir seyir izledigi
de literaturden cikarilan sonuglar arasindadir. Bu kuramlar asagida sirasiyla

agiklanmaktadir.

2.3.1. Ozellikler Yaklagimi

Liderlik konusu ile ilgili ilk ¢alismalar, tarihteki Unla Kisilerin

6zgegmiglerinin incelenmesine dayanir. Bu ¢alismalarin sonucunda, liderlerin

126 gayles, 48-50.
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lider 6zellikleri ile dogduklar varsayimi ile strtlmasttr. S6z konusu varsayim
ise, en eski ve en basit liderlik yaklagimi olan “ BlyUk Adam” teorisinin
temelini olugturmaktadir. Baylk Adam teorisine gore liderler bazi 6zellikler ile
dogarlar ve bu 6zellikler onlarin her yerde ve her zaman lider olmalarini
saglar.127 Lider doguldugunu ve dogustan sahip oldugu 6zelliklerin onun lider
olmasini sagladigini vurgulayan Blylk Adam teorinin zamanla daha sistemili
ve bilimsel hale getirilmesi i¢in bir dizi ¢aligmalar yapiimigtir. Béylece, liderin
basarisinda rol oynayan 6zelliklere yénelinmig ve liderlikte 6zellikler yaklagimi

geligtirilmisgtir.

Ozellikler yaklagimi, daha ¢ok liderde var olan ve onu diderlerinden
ayiran kigisel 6zellikleri belirlemeyi hedeflemis ve 1900-1945 yillarina kadar
liderin kisisel o6zelliklerini ortaya ¢ikarmaya yénelik pek ¢ok arastirma
yapilmigtir. Aragtirmalar sonucunda ise, yluzun Uzerinde lider 6zellikleri ile
kargilagiimigtir.128 Lider dzelliklerini; zeka, degerler, fiziksel gérintm ve is ile
ilgili 6zellikler boyutlarindan ele alan arastirmacilar, s6zkonusu ézellikler ile
lider bagsarisi arasinda bir iligki bulamamisiardir. GUnka 6zellik ya da ézellikler
liderligin durumuna baghdir ve her érgutte bu ézellikler uygulanmayabilir. Bir
baska deyigle, bahsedilen o&zellikler liderde bulunabilir ancak o &zelligin

kullaniimasi igin uygun bir ortam ile kargilagiimasi gerekir.

Bu yaklagimin liderligi agiklamada yetersiz kalmasinda yukarida
agiklanan nedenlerden bagka; her arastirmacinin farkh kigisel 6zellikleri
basgaril liderligin karakteristikleri olarak incelemesi ve 6zelliklerin tam olarak

élgulememesi gibi nedenler de énemli rol oynamisgtir.

Ozellikler yaklasimi agiklanan eksik yénlerine ve yapilan elestirilere
ragmen gerek liderli§i kazanmada gerekse strdurmede kisisel 6zelliklerin
6nemli oldugunu vurgulayan pek ¢cok ¢alismanin yaptimasina énciilik etmistir.
Ayrica, basarli liderler igin ileri strtilen yarg: bagimsizhigi, sézel akicilik, bilgi,

127 Fred Luthans, Organizational Behavior, 5" ed, (Mc Graw Hill, 1995), 347.

128 Gray ve Starke, 321.
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basari ydnelimli, orjinallik, enerjiklik gibi &ézelliklerin bir ¢ogunun yaratici
bireylerin karakteristikleriyle gakigmasi da dikkatleri gekmektedir. Bununla
birlikte, sadece kigisel ézelliklerin lider basgarisi i¢in yeterli olmadidi, iginde
bulunulan ortamin ézelliklerinin, astlarin niteliklerinin, gevresel degisimlerin ve
stzkonusu kogullara uygun davranis tarzlarinin da lider basarisinda énemli

oldugu bilinmektedir.

2.3.2. Davranigsal Yaklagimlar

Ozellikler yaklagiminin liderlik strecini agiklamada yetersiz kalmasi
arastirmacilan liderin liderlik yaparken gésterdigi davraniglarn incelemeye
yéneltmistir. Boylece liderlik strecini agiklamaya ¢alisan davranigsal yaklagim
geligtirilmistir. Davranigsal yaklasim 1940'li yillarin sonlarindan 1960'li yillara
kadar, liderlik konusunda etkili olmugtur. Bu dénemde arastirmacilar ¢esgitli

liderlik davranig tarzlari belirlemigler ve bunlarin etkinliklerini incelemislerdir.

Ozellikler yaklasimi ve davranigsal yaklagim liderlik srecini
aciklamada farkh alanlara ydnelmiglerdir. Farkhiliklardan biri; &6zellikler
yaklagiminin liderin kisisel 6zelliklerine odaklanmasina karsilik, davranigsal
yaklasimlarin liderin liderlik yaparken gésterdigi davraniglarla ilgilenmesidir.
Ikincisi ise, 6zellikler yaklagiminin daha gok lider olanla olmayani ayirmaya
ybnelik tutumuna karsilik, davranigsal yaklagimin izleyicilerin (astlarin) is
tatminine ve performansina etki eden baz davranis cesitlerini ortaya
clkarmaya cgalismasidir. Davranigsal yaklasim ozellikler yaklagimindan ayri

olarak liderin izleyenleriyle de ilgilenmistir.

Davranissal liderlik yaklagiminin gelistiriimesinde, ¢esitli uygulamali

arasgtirma ve teorik ¢alismalarin katkisi olmustur.
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2.3.2.1. lowa Universitesi Liderlik Galismalar

Lewin'in &6nderliginde Ronald Lippit ve Ralp K. White lowa
Universitesinde liderlik ile ilgili bir dizi ¢alisma yapmislardir.129 Gérevleri
maske ve buna benzer seyler yapmak olan, 11 yasinda erkek cocuklardan
meydana gelen gruplar Uzerinde otokratik, demokratik ve serbest birakici

olmak Gzere ug ayn liderlik tarzinin etkileri aragtiriimistir.

Buna goére, otoriter liderler galisan grup Uyelerinin Uretiminin, en
yuksek oldugu, fakat lider groptan ayriir ayriimaz Gretimin dastiga
gbzlemlenmistir. Ayrica, otoriter lider ile galisan grup tyelerinin isi bitrmeden
dolaylr memnun olmadiklari ve sik¢a lidere kargi dagmanlik hissi besledikleri
de sonuglar arasinda yer almigtir. Demokratik liderlik davranigi gésteren lider
ile caligan grupta; Gretimin iyi oldugu, lidere karsi olumlu duygularin
beslendigi, lider gruptan ayrildiginda da Uretimin ayni seviyede surdagu
belirtilmistir.139 Serbest birakici liderin, bulundudu grupta Uretimin oldukca
dustk oldugu saptanmistir. lowa Universitesi caligmalar, en yuksek isg
tatmininin demokratik liderlikte yasandigini, otoriter ve serbest birakic

liderlerin grubunda ig tatminin gok dlgtk oldugunu vurgulamislardir.

fowa Universitesi liderlik ¢aligmalari, daha sonraki aragtirmalara 6n
ayak olmasi ve farkli liderlik tarzlarinin farkh reaksiyonlara yol agtigint ortaya
¢ikarmas! bakimindan sonderece énemlidir.131 Ancak, sézkonusu caligmalar
resmi bir 6rgltte uygulanmamigtir ve bdyle ortamlarda birgcok degiskeni kontrol
etmek guctur dolayisiyla ayni sonuglar ile karsilagip-karsilagilamayacagi da

bilinmemektedir.

Kurt Lewin ve arkadaslarinin ileri surdigla otokratik, demokratik ve

serbest birakict lider davraniglarini agagidaki gibi agiklayabiliriz.

129 | ythans, 343.; Karlene H. Roberts ve David M. Hunt, Organizational Behavior, (Boston:
PWS- Kent Publishing Co., 1991), 404.

130  Richard L. Daft, Management, 3 ed., (Orlando: The Dryden Press, 1994), 482.

131 Luthans, 344.; Roberts ve Hunt, 405.
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Otokratik liderlik tarzi: Lider, tim yetkiyi kendinde toplar. Diger bir
deyisle, bu liderler glict ve karar vermeyi kendilerine merkezlestirirler. Astlar,
liderin verdigi emirler dogrultusunda igleri tamamlarlar. Liderin karan yanhs
olsa da isi yapmaya devam ederler.132 Lider kendini gruptan ayr tutar ve
grubun amaglarini, politikalarini, is dagilimini kendi basina astlara

danigmadan yapar.

Otokratik liderlik tarzinin en &nemli yarari, liderin ihtiyaglarini
kargilayarak onun i¢in giglt bir gudt ve édal saglamasidir. Ayrica, hizh karar
verme olanagi da taniyan otokratik liderlik davranigi alt dUzeydeki
ybneticilerden daha fazla faydalanmaya imkan tanir. Kararin sadece lider
tarafindan verilmesi, diger caliganlarin yapilacak iglere daha fazla zaman
ayirmalarini saglayabilir ve bdylece kayiplan asgariye indirebilir. S6zkonusu
liderlik tarzi otokratik ve burokratik toplumlarda yetismis ve egitim gérmus
astlarin bekleyisine uygundur. Daha ¢ok emir alma, emre itaat etme,
ybnlendirilme egiliminde olan otokratik toplumun lyeleri bu tarz ile daha

ylOksek performans gosterebilirier.

Otokratik liderlik davranig tarzinin en 6nemli sakincalarindan biri,
agiriya kagtiginda ve giidiuleme tarzi olumsuz oldugunda, astlarin nefretine ve
saldirgan tutum takinmalarina sebep olmasidir. Béyle bir ortam, isgérenin
moralini dugurdida gibi, psikolojik doyumsuzluklara da yol agabilir.133
Otokratik liderin oldugu gruplarda, liderlerden bagka kimse amag, plan,
politika, is gérme ydntemleri gibi alanlarda s6z sahibi olamadidi icin, Uyelerin
yaraticiliklarinin azalmasi ve dolayisiyla érgutsel yeniligin asgariye inmesi gibi

sorunlarla kargilasilabilinir.

Demokratik liderlik tarzi: Lider, yetkiyi merkezkaclastirir. Karar,

izleyicilere danigilarak onlarin katilimt ile alinir. Astlara, gérevlerini etkileyen

132 Gray ve Starke, 226.
133 Davis, 136.
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kosullar hakkinda bilgi verilir.134 islerin dagitiminda, politka, plan ve
amaglarin olugturulmasinda, lider astlar ile birlikte hareket eder.

Demokratik tarzin en 6nemli avantaj); liderin astlar kararlara katmasi,
onlarin kendilerini degerli hissetmelerine ve ig tatminlerinin ylUkselmesine
imkan tanimasidir. Onemli kararlarda kendi payinin da oldugunu dasunen
astlar, kendi sayginligini kazanmanin yanisira, kararlara katilimin kararin
kalitesini arttirmasi bu tarzin diger bir avantajl olarak karsimiza
¢tkmaktadir.135 Demokratik liderlik, katilim dolayistyla yaraticiidi gelistirebilir,
grup ici catismalari asgariye indirebilir ve yerini ylksek ¢alisma guctine ve

morale birakabilir.

Demokratik liderligin uygulandidi ortamlarda, bilginin ve fikirlerin grup
Uyeleri arasinda paylagiimasi, tek bagina liderin kararina gére daha iyi
kararlarin verilmesini saglasa da burada baska sorunlarla da kargilagilabilinir.
Bunlar, kararin daha yavas alinmasi, sorumlulugun hafife alinmasi ve
katihmcilarin hosuna gitmekle birlikte iyi ¢6zUmQ ifade etmeyen uzlagmalara
variimasidir. Kisaca, demokratik liderlik tarzinin karar agamasinda zaman

kayiplarina, masraflarin artmasina vs. neden olmasi é6nemli bir dezavantajdir.

Ozgiir birakici liderlik tarzi: Lider, gic ve sorumluluktan kaginma
egilimindedir. Grubu, amaclari saptamada ve problemleri ¢6zmede serbest
birakir. Grup Uyeleri motivasyonlarini kendileri saglarlar ve liderin gruba
katkis| asgari dizeydedir.136 Bu nedenle, motivasyonlari yiksek, deneyimli
galisanlardan olusan bir grupta bu liderlik tarzinin daha etkili oldugu

sdylenebilir. Ayrica bu tarzda liderler igin liderlik roline adapte olmama ve

134 |bid.; Gray ve Starke, 226.
136 Hicks ve Gullett, 481.
136  payis, 137.
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liderlik pozisyonundan gekilme egilimi sézkonusudur.137 Bunlar yénlendirme

i¢in hi¢ bir caba gdstermezler.

Ozgir birakici liderligin en énemli avantaji, grup Uyelerine bireysel

gelisme firsati vererek yaraticiligin harekete gegmesine olanak tanimasidir.

Bu liderligin en 6nemli sakincasi ise, grup iginde catismalarin
yasanmasi ve Uyelerin birbirine karsit amaglara dogru yénelmeleridir.138 Diger
bir deyisle, orgltsel amaca yonelik birligin ve grup baglliginin azalmasi

stzkonusu olabilir.

2.3.2.3. Ohio State Universitesi Aragtirmalari

Ohio State Universitesine bagh s Arastirmalari Burosu g¢esitli
drgutlerde liderlik davranisi ile ilgili bir dizi calisma yapmisgtir. Var olan tatmin
edici hi¢ bir liderlik tanimi olmadigt dlstncesi ile baslatilan bu arastirmalarin
amaci; liderlerin sergiledigi davraniglari tanimlamak, isgérenlerin tatmininde
ve performansinda etkili olan davraniglari belirleyerek, en iyi davranig tarzini
ortaya ¢ikarmaktadir.139 Bunun igin, lider davranisi ile ilgili yizlerce boyut
Uzerinde durulmug, daha sonra s6zkonusu boyutlar faktér analizine tabi
tutularak belli kategorilerde birlesirilmis ¢alismalar sonucunda iki temel liderlik
tarzindan séz edilmistir.140 Bahsedilen liderlik tarzlari; Turkge’de “insan
faktérine ilgi”, “insan iligkilerine dénukluk®, “insaru dikkate alma”, “lligkiye
yoneliklik”, “Anlayis” gibi kargiliklar bulan Consideration ve “Yapiya harekete
gegirme”, “Géreve dénikluk”, “Ise yonelik”, “Inisiyatif’ gibi karsiltklar bulan
Initiating Structure olarak tanmimlanmiglardir. Lider Davranigini Belirleme
Anketi kullanilarak saptanan Consideration (iliskiye yénelik) ve Initiating

137 Gray ve Starke, 227.; Luthans, 344.
138 pavis, 137.

139 Gray ve Starke, 236.

140 |bid.; Luthans, 344.; Datt, 484.



79

Structure (Yapiyl harekete gegirme) lider davraniglari da asagidaki gibi

acgiklanmigtir.

lligkiye yonelik lider: Lider astlarinin duygu ve distincelerini énemser
ve onlarin hem is hem de &zel problemleriyle ilgilenir. Bu liderlik tarzinda,
iletisim kanallar agik ve gok yénludar, ayrica takim caligmasi 6n plandadir.
insan iligkilerine dénik liderler, astlarinin mutlulugu icin udrasarak, onlara

konfor ve statt sunarlar, batin astlara egit davranmaya 6zen gésterirler. 141

Kisaca iligkiye yéneliklik boyutu; lider ile astlar arasindaki kargilikli
gliven ve saygilyl, liderin astlarin duygu ve dasincelerini 6nemseme

derecesini kapsar.

Yapiy1 harekete gegirici liderlik: Bu boyut, liderin amaca ulagmaya
ybnelik kendinin ve astlarinin rollerini yapilandirmasi ve tanimlamasi ile
ilgilidir. Yapiy! harekete gecirme boyutu yuksek liderlerin, grup faaliyetlerinin
ve bilgi iletisiminin yénlendiriimesinde, progralamada ve yeni fikirlerin
denenmesinde aktif role sahip kisiler oldugu saptanmistir.142 Kisaca, liderin
6rgutsel amaclari ortaya koymasini ve amaglara erisme yolunda astlarin
rolini belirlemesini, isi organize etmesini yani planlama, o6rgitleme,

ybnlendirme ve kontrol fonksiyonlarini yerine getirmesini kapsar.

Ohio State Universitesi galigmalarina gére, agiklanan iki davranis
boyutu birbirlerinden bagimsizdir. Gunkd, bir yoéneticinin  sézkonusu
boyutlardan birini kullanma dulzeyi, digerini belirlememektir. Yani, bir lider
ylksek derecede iliskiye yonelik olabilir buna karsilik, yapiyl harekete gegirme
davranigi dusiuk ya da yuksek olabilir.143 Yani, bir liderin her iki davranis

tarzina sahip olabilecegi sdylenebilir.

141 jpid.
142 jack W. Duncan, Organizational Behavior, (Boston: Houghton Mifflin Co., 1978), 218.

143 patt, 484.
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Ohio State Universitesi aragtirmalari, yapiyi harekete gecirme davranis
boyutu yUksek liderlerin, ylksek Gretimli gruplari idare ettiklerini ancak astlarin
moralinin ve tatmininin dlguk, iggucl devir orani ve sikayet oraninin ylksek
oldugunu saptamiglardir. Buna karsilik, iligkiye yoénelik davranis boyutu
ylksek liderlerin oldugu gruplarda moralin ve ig tatmininin ylksek, Gretiminin
dusuk oldugdu belirlenmistir.144 Bu calismalardan elde edilen diger bir sonug
ise; yUksek iligkiye yonelik ve yUksek yapiyi harekete gegirme davranig
boyutlarinin, diger liderlik tarzlarina nazaran daha fazla tatmine ve daha
yiksek performansa olanak tanidi§i yénlUndedir. Buna karsilik, yeni
aragtirmalar liderin etkinliginde, yuksek iliskiye yoéneliklik ve dustk yaptyi
harekete geq,irrhe veya dusuk iligkiye yoneliklik ve yiksek yapiy! harekete
gecirme boyutlarinin icinde bulunulan kosullara gére rol oynayacagini ve bu
ylzden ylksek ylksek tarzinin her zaman ve her kosulda en iyi tarz
olmadidini ortaya gikarmigtir.145 Kisaca, her bir liderlik tarzi kosullara gére

etkin olabilir veya olmayabilir de.

Ohio State Universitesi liderlik aragtirmalarina lider davranmisini iki
boyuta indirgeyerek incelemesi ve davraniglarin etkinliinde ortam kosullarini

g6z 6nune almamasi nedeniyle bircok elestiri yéneltilmistir.

2.3.2.3. Michigan Universitesi Galigmalan

Michigan Universitesi Alan Arastirmalari Merkezi tarafindan, 1940’
yillarin sonlarina dogru grup Qyelerinin tatminine ve performansina katkida
bulunan faktérleri belirlemek amaci ile lider davranisini kapsayan cesitli
calismalar yapilmistir. Degisik orgllerde ylUksek ve dustk performans
gdsteren gruplarin deneticileri ve astlari ile yapilan gérugmelere dayanan séz
konusu arastirmalarda dncelikle etkin deneticileri etkin olmayanlardan ayiran

6zellikler saptanmigtir. Daha sonra, denetim davranigini tamimlamak amaci ile

144  Gray ve Starke, 236.
145  Dpaft, 485.
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belirlenen &zellikler analize tabi tutulmus ve (Ohio State Universitesi
¢alismalarinda oldugu gibi) iki tGr lider davranigi belirlenmigtir.

isgéren merkezli (Employee-centered) ve Uretim merkezli (Production-
centered) olarak adlandirilan lider davranig boyutlari da genel olarak su

sekilde agiklanmigtir:146

Isgéren merkezli liderlik: Bu tarzda yetki devri esastir. Lider, karar
vermeyi astlarina birakir ve onlarin motivasyonunu ve is tatminini arttiracak
calisma kosgullarini dizenier. Liderin asil énem verdigi konu; astlarinin kigisel
gelisimi ve ilerlemesidir. Dolayisiyla, onlarla kisi olarak ilgilenmeye 6zen

gbsterir.

Uretim merkezli liderlik: Yetkiyi ve gtct lider elinde tutar. Calisanlan
yakindan denetler. Bu tarz lider, ise daha fazla énem verdigi icin Gyelerinin
herbirinin goérevini detaylari ile belirler ve teknikleri c¢ogaltir. Astlann
performansini arttirmak igin bir takim standartlar ve prosedirler olusturur.

Liderin asil amaci, igin etkin bir sekilde tamamlanmasidir.

Lider etkinligini yukarida agiklanan iki davranig boyutu Uzerine
odaklayan Michigan Universitesi galigmalari, iggéren merkezli lider ile calisan
gruplarda Uretimin ve is tatmininin yuksek, Uretim merkezli lider ile galisan
gruplarda Gretimin ve is tatmininin dugik, oldugu sonucuna ulagmigtir.147
Michigan Universitesi ¢alismalarindan elde edilen bulgular ile Ohio State
Universitesi arastirmalarinin bulgulari benzerlik géstermektedir. Ancak, her iki
calisma arasinda bir takim farklihklarda bulunmaktadir. Bunlardan en énemlisi

lider davraniglan arasindaki iligkidir.

Michigan Universitesi caligmalarina gére bir lider iki davranig

boyutundan sadece birini gésterirken, Ohio State Universitesi arastirmalarina

146  Gray ve Starke, 238.; Luthans, 344.
147  gtephen P. Robbins, Management, 2™ ed., (New Jersey: Prentice Hall, 1988), 373.
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gére lider her iki davranis boyutunu da sergileyebilir.148 Diger bir deyisle,
Ohio State Universitesi arastirmalari, iliskiye yéneliklik ve yapiyi harekete
gegirici liderlik davraniglarinin birbirinden bagimsiz oldugunu, Michigan
Universitesi caligmalari ise, isgdren merkezli egilimi artan bir liderin, Gretim
merkezlikten uzaklagsacagini, yani bu iki boyutun birbirinden bagimsiz

olmadigini ileri strmastar.

Liderlik strecini, liderlerin nasil davrandiklari konusuna odaklayan ve
Ohio State Universitesi aragtirmalarindaki gibi iki lider davranigi tanimlayan
Michigan Universitesi caligsmalar da lider davraniglarina etki eden gevresel
degiskenleri g6zéninde bulundurmadigi ve bagka arastirmalar ile
desteklenmedigi gibi nedenlerden 6tlrl elestiriler almigtir.

2.3.2.4. Blake ve Mouton’'un Yénetim Bigimleri Olgegi

(Managerial Grid)

Liderlik davranisinin iki boyutlu gérusunistni yansitan Yénetim
Bigimleri Olcegi, birer érgit gelistirme uzmani olan Robert R. Blake ve Jane S.
Mouton tarafindan gelistirilmistir. Aragtirmacilar, Ohio State Universitesi ve
Michigan Universitesi galigmalarinin ortaya koydugu yapiyl harekete gegirme
ve Oretim merkezli lider davrarusini ise veya uretime ilgi (Concern for
production); iliskiye yonelik ve isgéren merkezli lider davranigini da insana ilgi
(Concern for people) olarak yeniden dizenlemisler ve daha sonra, Uretime ilgi
yatay eksende, insana ilgi davranis boyutu dikey eksende olmak lzere bir
Olgek geligtirmiglerdir. S6zkonusu dlgegin her bir ekseni “1” en dasugu “9” en
blyGgu géstermek Uzere 1'den 9'a kadar derecelendirilmistir.

Yoénetim Bigimleri Olgegdinde Gretime ilgi ve insana ilgi boyutiannin
kesistigi noktalarin her biri farkli liderlik tarzini géstermektedir. Diger bir
deyigle, olgek seksenbir liderlik tarzini tanimlamaktadir. Ancak, Blake ve

Mouton seksenbir liderlik tarzindan sadece bes tanesini temel liderlik tarz

148  john R. Schermerhomn, James G. Hunt ve R. Osbom, Managing Organizational
Behavior, 2™ ed., (New York: John Wiley and Sons, 1985), 587. ‘
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olarak ele almiglardir.148 Sekil 2.1'de gésterilen bu liderlik tarzlarini su sekilde

aciklayabiliriz:
] 1,9 (Sehir klubii) 9.9 (Takt
yiiksek 9 R
8 -
7 -
56-
= 5 0
5 4 5,5 (Orta yol)
£ 3
? . 1,1 (Ciliz) 9,1 (Gorev)
du§ﬁk0_T}=:4:=T’

2 4 6 8 9
diusiik yliksek

iiretime ilgi

Sekil 2. 1. Yénetim Bigimleri Olgegi

Kaynak: Richard L. Daft, Management, 3" ed., (Orlondo: The Dryden Press, 1994), 486.

1.1. Ciliz liderlik: insana ve Uretime ilgi ¢cok dugtktar. Lider, érgltte
kalabilmek icin gerekli iglerin yerine getirilmesinde minimum caba
gostermektedir. Ayrica, Ust ydnetim ile gatigmalarini en aza indirmeye ve
astlardan da ayn dismemeye calisir. Iglerin basariimasindaki gibi, kisilerin
istek ve ihtiyaglarina da gerekli 6zeni géstermez. 1. 1 tarzi liderler igin 6rgltte
tutanabilmek 6nemlidir. Dolayisiyla, bu tarz érgutten ¢ekilme olarak da

tanimianabilir.

9.1. Gorev liderligi: Uretimi maksimum duzeye ¢ikarmaya

odaklanmustir. Bu nedenle lider ig yeri kosullarini verimliligi en Ust dizeye

149 Robbins, Management, 373.
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clkaracak gsekilde duzenler.150 Fakat, astlari gelistirmeye ve mutlulugunu
saglamaya yonelik hig bir caba géstermez. Kisaca, sadece gorevin etkinligine
y6nelen 9. 1 tarzi insan unsuruna énem vermeyerek, astlar devamlll kontrol
etmekte ve en basit iglerde bile gug kullanma yoluna gidebilmektedir. Lider ile

ast arasindaki iligki, emir alma ve emir verme geklindedir.

1.9. Sehir kullibii liderligi: Lider, astlarina dost¢ga ve arkadasgca
davranir, onlarin mutlulugu igin ¢gaba sarf eder. Ancak, tretime ilgi sonderece
dusuktur. 1.9 tarzi, 9.1 tarzinin tam tersi olarak gérulebilinir. Uretim igin hig bir

g¢abanin gdsterilmemesi bu tarzin olumsuz tarafini olusturmaktadir.

5.5. Orta yol liderigi: insana ve Uretime esit derecede ilgi
sézkonusudur. Diger bir deyisle, 5. 5. tarzi benimseyen lider birey ve grubun
moralini tatminkar bir seviyede tutarak érgutsel amagclara ulasmaya caligir.
Burada Gretimin arttinlmasi da onemlidir, ancak artigin en Ust seviyede
olmasindan ¢ok astlarin mutlulugu ile birlikte bir artisin saglanmasi éncelikli-
dir.151 s ile insan iligkilerini dengede tutarak yeterli basariya ulasma gayreti

gbsteren 5. 5. tarzindaki liderler igin uzlastirmaci tip de denilebilir.

9.9. Takim galigmasi liderligi: Gerek insana gerekse Uretime ilgi en
st tzeydedir. Uyeler ve lider arasinda karsilikh dayanisma, astlarini kararlara
katilimi, iletigim kanallarinin agik tutulmasi ve c¢ok yoénlt haberlesme ve
catismalarin ¢ézimlenmesi sézkonusudur. Bu liderlik, galisanlarin kendini
isine adayarak, drguisel hedefler etrafinda toplandi§i, karsilikh glven-
sayginin htikiim strdagl ve tyelerin herbirinin birbirine bagh oldugu bir ortam

icin gecerlidir.

Blake ve Mouton’a gére, yukarida agiklanan bes liderlik tarzindan en

etkini 6lgedin sag Ust kdsesinde yer alan 9. 9. takim c¢alismasi liderligidir.

180  Miner, 386.; Robbins, Management, 374.

151 w. clay Hammer ve Dannis W. Organ, Organizational Behavior An Applied
Psychological Approach, (Dallas: Business Publications, Inc., 1978), 390.
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Dolayisiyla hem insana hem de Uretime yoénelik ilgisi yUksek olan bir
yéneticinin etkin bir lider olabilecegi séylenebilir.

Yénetim Bigimleri Olgedi liderlik tarzlarinin kavramsallastirmasini
sagladidi igin dnemli bir ¢alisma olarak gérulebilinir. Ancak, 6lgek ile ilgili yeni
bilgilerin bulunmamas! ve uygulamali aragtirmalarla yeterli destegi
gérememesi, Blake ve Mouton’un caligmalarini tartismali bir hale getirmistir.

2.3.2.5. Likert’in Sistem -1 ve Sistem -4 Yaklasimi

Lider davraniglarinin agiklanmasi ve gruplanmasi ile ilgili modellerden
biri de Likertin Michigan Universitesi ¢alismalarini temel olarak gelistirdigi

Sistem-1 ve Sistem-4 yaklasimidir.

Likert, grup caligmalarina ve onlarin liderlerine ydnelik yaptgi
aragtirmalar sonucunda, lider davraniglarini sistem-1: (Istismarci otokratik);
sistem-2: Yardimsever otokratik; sistem-3: Danigmaci ve sistem-4: Demokratik
olmak Uzere dort grupta toplamistir. Sistem-1'den sistem-4’e uzanan lider
davraniglarinin belirlenmesi igin, motivasyonel gugler, karar verme sreci,
etkilesim slreci, amac¢ belirleme, haberlegme modeli, kontrol sdreci gibi
boyutlardan vyararlaniimigtir. Sistem-1 den sistem-4e uzanan lider

davraniglarini agagdidaki gibi 6zetleyebiliriz.

Sistem —1 (Istismarci otokratik): Lider astlarina gtivenmez, ara sira
6daller kullanmakla birlikte, gogunlukla korkutma ve cezalandirma yolu ile
astlarini gadaler. Yalnizca yukaridan asagiya dogru haberlegsme mevcuttur.
Karar verme yetkisi ve kontrol tepe yénetimin elindedir.152 Kisaca, sistem-1
insani Oretim araci olarak géren ve onlara insanca ilgi géstermeyen Uretime

yonelik bir liderlik tarzini ifade eder.

182 Miner, 370-373.; Harold Koontz and Cyril O'Donnel, Management A Systems and
Contigency Analysis of Managerial Functions, (New York: Mc Graw Hill Book Co.,
1980), 673.
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Sistem -2 (Yardimsever otokratik): Efendi — kéle iliskisine dayanan
liderin astlara lutfetmesi seklinde bir given sézkonusudur. Astlari gtidulemede
hem cezalandirma, hem de ddullendirme yéntemleri kullanilir. lletigim bicimsel
géranamdedir. Onemii birgok karar st kademe tarafindan verilirken zaman
zaman astlarin fikir ve dustncelerinin de soruldugu olur. Kontrol tepe
yonetiminin elinde olmakla birlikte, bazen orta kademeye az da olsa yetki

verildigi géralar.

Sistem -3 (Danigmaci): Lider, astlara bayuk olicide glvenir. Astlar
gudulemede arasira cezalandirma kullaniimakla birlikte, blyUk 6&lgtide
édullendirme yoluna gidilir. Hem asagidan yukariya hem de yukaridan
asagiya haberlegsme s6zkonusudur. Politik ve énemli kararlar Gst kademeler
tarafindan verilirken, astlarin kendi isleri ile ilgili kararlarda astlara danigirlar.

Bazi énemli kararlar icin strecinin 6nemli bélumieri astlara birakilir.

Sistem-4 (Demokratik): Astlarina guveni tamdir. Gudileme, lider ve
uyelerin katihmiyla gelistirilen bir 6dal sistemi ile gergeklegtirilir. Dikey
haberlesmenin yanisira, yatay haberlesmede sézkonusudur. Karar verme,
grup katilimi ile tim érgute dagitiimistir. Nihai sorumiuluk yénetimde kaimakia
birlikte kontrole verilen énem oldukga dastkttr. Bu tarzda yasal gice sahip

olma 6nemini yitirmig, kigisel otorite 6n plana gikmigtir.

Likert yapti@i arastirmalar sonucunda ylUksek verimlilie sahip
érgutlerin liderlerinin godunun giderek sistem-4 tarzina yaklastigini ortaya

cikarmigtir. 153

Ayrica, sistem-4 tarzina sahip liderlerin oldugu gruplarda igglct devir
oraninin dastk, is tatmini ve moralin ytksek oldugunu da saptamigtir.154
Kisaca, diger Gglne goére is tatmini ve orgutsel etkinlik agisindan en ideal
tarzin sistem-4 oldugunu vurgulamigtir.

183  Koontz ve O’'Donnell, 673.
184  Gray ve Starke, 242.
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Davranigsal yaklagimlara genel olarak bakildi§inda, cesitli kuramsal ve
uygulamali caligmalarda farkh isimler kullaniimis olmakla birlikte, hemen
hemen tum yaklagimlarin iki gesit liderlik davranigi Uzerine odaklandiklari
goérulmektedir. Bunlar, géreve ve iligkiye yénelik liderlik davranislaridir. Ayrica,
calismalarin birgogunda iligkiye yénelik liderlik davraniginin géreve yoénelik

liderlik davranigina nazaran daha basarili oldugu sonucuna ulagiimigtir.

Ancak, astlarin tatmin.ve performansi ile lider davranigl arasindaki
iliskiyi inceleyen davranigsal yaklagimlarin, liderlik strecinin gerceklesti§i
cevreye ve kosullara agirlik vermemeleri bu ¢alismalarin liderlik davranist ile
grup performansi arasinda tutarli iligkiler belirleme konusunda gok az basari

saglamalarina neden olmusgtur.

2.3.3. Durumsal Liderlik Yaklagimi

Liderlik sOrecinin acgiklamasinda gerek O&zellikler gerekse de
davranigsal yaklagsimin yetersiz kalmasi, arastirmacilar liderlik olgusunun
analizi icin gecerli yeni yaklagimlar aramaya y6neltmistir. Diger bir deyisle,
liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalarda hem iliskiye hem de géreve ydnelik liderlik
davranisinin degisik kosullar altinda etkili olduklari gézlemlenmis ve bu
degisikligi aciklayabilmek amaci ile liderlikte durumsalllk yaklagimi
geligtirilmigtir. 158 Liderlikte durumsallik yaklagimin genel varsayimi degisik
kosullarin degisik liderlik tarzlari gerektirdigi yénundedir.156 Sézkonusu
varsayimdan hareket eden aragtirmacilar 6ncelikle géreve ve iligkiye y6nelik
liderlik davraniglarinin hangi kosullar altinda etkili oldugunu saptamak amaci
ile dikkatlerini lidere ve grubun etrafindaki gevreye yéneltmiglerdir. Daha
sonra, liderin davraniginin; liderin kisiligine, yapilacak islerin gereklerine, grup
Gyelerinin niteliklerine ve tavirlarina, 6rgutsel ve fiziksel gevreye gére

degisecegdini agiklamiglardir.

156 pauvis, 139.
156  Gray ve Starke, 255.
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Durumsal faktérlere gbre belirlenen davraniglar, grubun giktilarini
etkiler. Diger bir deyisle, liderin 6zellik ve davraniglari, durumsal faktérler ve
grubun giktilar arasinda karsilikli bir etkilesim sézkonusudur. Ornegin; liderin
grubun 6zelliklerini, gérevin yapisini ve astlarin niteliklerini géz 6ntine alarak
gbreve ya da iligkiye ydnelik liderlik davraniglarindan uygun olanini segmesi
durumunda, yUksek performans, is gucl devir oraninin dlsmesi, ise

devamsizligin azalmas: gibi olumlu sonuglaria karsilasilabilinir.

1960’ yillarda yapilan galigmalar sonucu, durumsallik yaklagimi ile

ilgili bir gok model gelistirilmigtir.

2.3.3.1. Fred Fiedler’in Etki'n'LiderIik Modeli

Freed E. Fiedler ve meslektaslar Iidérlik tarzi ve o6rgit kosullarini
dikkate alan genis ¢apli arastirmalar yapmiglar ve aragtirmalar sonucunda
lider etkinligine iliskin durumsallik modelini geligtirmiglerdir.157 Her durumda
gecerli bir liderlik tarzinin olmadigi varsayimina dayanan bu model géreve ve
iliskiye yonelik olmak Uzere iki gesit liderlik tarzi zerine durmustur. Astlar ile
iyi iligkiler kurup, bunlari devam ettiren liderleri iligkiye yonelik, gorevi
yakindan takip eden, emirler veren liderleri ise, goéreve yo6nelik olarak
tanimlayan Fiedler, s6zkonusu liderlik tarzlarini belirlemek amaci ile bir
envanter gelistirmistir. “En az tercih edilen is arkadasi” adi ile Turkgelestirilen
ve kisiyi tanimlayan birbirine zit sifatlardan olugan bu envanterin her bir
boyutu “1” en olumsuzu, “8” en olumluyu géstermek Gzere 1'den 8'e kadar
derecelendirilmistir. En az tercih edilen isg arkadasi puani, kiginin her boyut

igin verdigi puanlarin toplanmasi yolu ile elde edilmistir.

Puanin yukselmesi, kisi hakkinda beraber galisma yénundeki tercihin

de ylkselmesi anlamini tasir. Diger bir deyigle, puanin yuksekligi, iligkiye

187  pavis, 139.; Luthans, 276.
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yonelik liderlik tarzinin, dustklugt ise géreve yoénelik liderlik tarzinin agir

bastiginin bir géstergesidir.158

Fiedier'in lideriik tarzlarindan bagka lzerinde durdugu diger bir konu,
liderlik olayinin gegtigi ve liderin davranislarinin etkinligini belirleyen durumsal
faktorlerdir. Lider-tye iligkisi, basarilacak igin niteligi ve liderin pozisyon glci
olarak belirlenen bu ¢ durumsal faktér lider igin olumlu veya olumsuz bir
ortam yaratarak liderin sergileyecegi liderlik davrarigini etkiler.159 Lider
davraniginin etkinliginde rol oynayan durumsal faktérler agagidaki gibi

aciklanabilir.

| Lider-iye 1iligkisi: Liderin grup UGyeleri tarafindan sevilme,
benimsenme, lidere olan gliven ve baglanma diizeyini ifade eder. Liderin grup
tarafindan kabul edilig tarzi ile belirlenen lider-Uye iligkisi degiskeni “iyi® veya
“zayif’ olmak Uzere iki tarlll olabilir. Modele gére, lider ile Uyeler arasindaki
iligkiler iyi ise yani lider, astlar tarafindan sevilip-sayiliyorsa liderlik i¢in olumlu
bir ortamdan, aksi s6zkonusu ise yani lider astlar tarafindan istenmiyorsa,

iligkiler iyi degilse liderlik i¢in olumsuz bir ortamdan séz edilebilinir.

Baganlacak isin niteligi: Grubun bagarmaya g¢alistigi isin yaptlmasi
ile ilgili olarak o©nceden belirlenmis belirli yol ve yéntemlerin bulunup-
bulunmamasi ile ilgilidir. Rutin iglerin nasil yapilacagi aglk olarak
belirlenmistir. Yani bu tlr islerde yuksek derecede yapilanma sézkonusudur.
Buna karsilik rutin olmayan gaprasik yani stratejik planlama, Ar-Ge caligmalar
gibi islerin nasil yapilacagina iligkin énceden belirlenmis yol ve yéntemlerin
bulunmadigi iglerde dusik derecede bir yapilanma ile kargilagmak olasidir.
isin yapilanmasi yiksek ise liderlik igin olumiu bir ortam, digik ise liderlik igin
olumsuz bir ortam vardir. Yapilanmamis islerde daha yaratici liderlere ihtiyag

duyulur,

158 Datt, 487-489.; Miner, 378.

189 E. Frank Harrison, Management and Organizations, (Boston: Houghton Mifflin Co.,
1978), 109.; Miner, 379.; Luthans, 277.
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Liderlerin pozisyonuna dayah yetkisi: Liderin pozisyonunun
sagladidi ve bigimsel érgat tarafmdan o pozisyona gdégerilmig olan guct ifade
etmektedir. Diger bir deyigle, liderin ige alma, isten ¢ikarma, terfi ettirme, ticret
arttirma gibi 8dullendirme ve cezalandirma konularinda elinde bulundurdugu
yetkidir. Belirli bir érgttte ¢alisan liderin, bu tur yetkileri fazla ya da az olabilir.
Liderin pozisyona dayali yetkisinin fazla olmasi liderlik igin olumlu bir ortamin,

az olmasi ise olumsuz bir ortamin géstergesidir.

Fiedler, yukarida aciklanan G¢ durumsal faktérin cesitli bilesenlerini
dikkate alarak, lider davranigi igin sekiz degisik durum ileri stirmastar. Her bir
durumda goreve ya da iligkiye yonelik liderlik tarzlarindan hangisinin etkin
olacag sekil 2.2'de gdsterilmektedir.

Buna goére en olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda (Sekil 2.2. |, 1l
ve VI, VIII) ige yonelik liderler, orta derecede olumlu durumliarda (Sekil 2.2. 1lI,
IV, V, Vi) ise iligkiye y6nelik liderler daha etkin olabileceklerdir.

En olumiu En
olumsuz

Lider Gye iligkisi i lyi lyi lyi Zayif Zayif Zayif Zayif
Bagarilacak igin Yapilanmig | Yapilanmig | Yaptian | Yapilan | Yapilanmig | Yaptlanmis | Yapslan | Yapilan
niteligi mamis | mamis mamig | mamis
Liderin pozisyona Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
dayanan yetkisi
Durumlar I | ] v \' \/| Vil vill

Sekil 2.2. Fiedler'in Liderlik Modeli

Kaynak: Richard L. Daft, Management, 3" ed., 1994, 489.

Liderlerin astlart ile olan etkilegim bigimini liderlik tarzi, durumsal
faktorleri de durumun lidere kontrol ve etki yaptirma derecesi olarak ele alan
ve etkin grup faaliyetlerini bu iki degiskenin birbiriyle olan iligkisine dayandiran
Fiedler, bir kiginin liderlik tarzinin sabit oldugunu varsaymigtir. Daha agik
olarak, Fiedler lider davranisinin esnek olmadigini yani liderin ya iligkiye ya da
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goreve yonelik tarzlardan sadece birine sahip oldugunu belirtmistir.160 Ayrica,
pratik agidan liderin davranig tarzi ile durumsal faktérleri esglestirmek
(uyumlastirmak) i¢in degistirmenin zor olmasi ve géreve ya da iligkiye yonelik
liderlik tarzlaninin egitim yoluyla degistiriimesinin uzun zaman almasindan
dolayi, ortam kosullarini degistirme yerine, lideri kendine uygun bir ortama

atamay! uygun goérmuastlr. Fiedler lideri degil, ona verilen gérevi degistirme

yanhsidir.161

Fiedlerin durumsal liderlik modeli, verilen bir liderlik tarzinin etkili
olacagi kogullari tahmin etmekle birlikte, liderlik strecinin tam bir agiklamasini

yapmakta yetersiz kalmasi nedeniyle elestiriler almigtir.

Arastirmacilar, muhtemelen énemli degiskenlerin sadece bir kismini
olugturan ¢ durumsal faktérden baska; 6rgutin édullendirme sistemi, grup
baghihgi, grup Gyelerinin egitimi ve kaabiliyeti gibi degisken faktérlerin de grup
performansini etkileyebilecedini ileri sirmiglerdir.162Ayrica modelde yer alan
durumsal faktérlerin, karmasik ve degerlendiriimesinin oldukga zor oldugu
belirtilmigtir. Daha acik bir ifadeyle, lider-tye iligkisinin ne derece iyi, isin ne
derece yapilanmis ve liderin ne kadar pozisyona dayali yetkisinin oldugunu
anlamak oldukga gugctlr. Bahsedilen konulara tam bir agiklik getiremeyen
model, liderin ya da astlarin degisen teknik becerilerini hi¢ dikkate almamasi
yani onlarin yeterli teknik beceriye sahip oldugunu varsaymasi nedeniyle de

elestirilmigtir.163

Modele yapilan elestirilerden biri de, “En az tercih edilen is arkadas!

envanteri’ nin neyi 6l¢tidunin tam olarak anlasilmamasi yénindedir. Kisaca,

160  Robbins, Management, 377.
161 pavis, 141.

162 Jjystin G. Longenecker ve Charles D. Pringle, Management, 5t ed., (Colombus: Charles
E. Merrill Publishing Co., 1981), 307.

163 Robbins, Management, 377.
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Fiedler'in galigmalari durumsal faktérler ve liderlik tarzini belirlemeye yarayan

envanter ile ilgili elegtiriler almigtir.

Lider etkinligindeki degigkenlerin yanlizca bir b8lUmint agiklamaya
caligan ve bahsedilen zayif yanlarina ragmen model; lider ile durum
arasindaki iligkiyi géstermesi ve her durum igin farkl liderlik tarzlarinin etkin
olacagini ileri sirmesi bakimindan liderlige 6nemli katkilar saglamisgtir.

2.3.3.2. Amag¢ - Yol Modeli

Robert House ve Martin Evans 1970'li yillarda motivasyondaki bekleyis
teorisini dikkate alarak, Amag—Yol modelini gelistirmislerdir. Bekleyis teorisine
goére, astlarin davraniglarini etkileyen iki faktér bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi, isgérenin yapacagd: faaliyetlerin kendisini belirli sonuclara
ulastiracagi konusundaki inanci (bekleyis) ikincisi ise; ulasilacak sonuglara
kisinin verdigi deder yani kisinin sonucu arzulama derecesidir.14 Amag Yol
teorisi bu durumu liderlik agisindan su sekilde ele almistir: Lide, astlarin
bekleyislerini ve sonuglara verdigi degeri etkileyerek onlari motive eder. Diger
bir deyigle, lider gerekli davraniglari agikliga kavusturarak, astlarin
performansini etkiler, bu durumda onlari istenilen &dullere géturtr. Zaten,
model yollarin aydiniatiimasi ve amaglara ulasiimasi agisindan tanimlandigi
igin liderlikte Amag-Yol modeli olarak adlandinimistir.165 Buayuk élgide lider
davraniginin astlarin motivasyonlari, tatmini ve performansi tizerindeki etkisini
agiklamaya galigsan bu model Ug¢ bilegen Uzerine kurulmugtur. Bunlar, liderin
davranig tarzi, durumsal faktérler ve astlarin ihtiyaci olan d&dullerin
kullaniimasidir.166 QOdullerin astlarin motivasyonu ile iligkili oldugu bilindigine
gdre, basarili bir liderin astlart motive etme agisindan gerekli noktalan dikkate

almalari 6nemlidir.

164 Kogel, 343.; Miner, 418.
166 Robbinsi Manegement, 383
166  paft, 494.
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Liderin astlarinin performansini istedigi yo6nde etkileyebilecegini
varsayan Ama¢ — Yol modeli lider davranis tarzlarini otoriter, destekleyici,
katilimci ve basariya yénelik olmak Uzere dért boyutta incelenmistir.167
Sézkonusu liderlik tarzlarina sahip lider 6zelliklerini su sekilde aciklayabiliriz.

Otoriter lider. Astlarindan neler bekledigini acik¢a bildirir, isin nasil
yapilacagi konusunda gerekli agiklamalari yapar ve onlar i¢in kesin basari
standartlan olusturur. Neyin, ne zaman, nasil yapilacagina karar verir ve

kararlara astlarin katilimi digtk seviyelerdedir.

Destekleyici lider: Astlarinin ihtiyaglarini 6nemseyerek, onlarin her
bakimdan iyi olmalarina 6zen gosterir. Astlarina kargi arkadagga ve dostga bir

tutum sergiler.

Katihmci lider: Ortaya ¢tkan sorunlari astlar ile birlikte ¢ézimlemeye
galisir. Karar vermeden énce onlarin fikirlerini alir ve kararlari astlarin énerileri

dogrultusunda verir.

Basariya yonelik lider: iddiali amaglar belirler ve astlarin bu amaglari
en Ust derecede basarmalari konusunda beklentiye sahiptir. Ayrica, astlarin
tum gabalarini amaglara ulasmaya odaklandirdiklari yéninde gugla bir gliven

gOsterir.

Arastirmacilar, bahsedilen lider davraniglarinin hangi kogullarda daha
etkin olacagini ortaya ¢ikarmak amaci ile yaptiklar galismalar sonucunda,
durumsallik faktérlerini iki grupta toplanmiglardir. Lider, davraniginin
uyguniugunu etkileyen durumsal faktdrlerin birinci grubu kisisel 6zellikleri,
ikincisi ise cevresel baskilar ve isin gereklerini kapsamaktadir. Kigisel

6zelliklerde; denetim odagi, algilama yetene§i ve otoriterizm &én planda

167 Terence R. Mitchell ve James R. Larson, People In Organizations: An [ntroduction to
Organizational Behavior, 31 ed., (New York: Mc Graw Hill International Editions, 1987),
457.
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tutulurken, gcevresel baskilar ve igin gereklerinde; isin yapisi, ¢aligma grubu ve

érgitiin bicimsel otorite sistemi dikkate alinmigtir.168

House ve meslektaslari, durumsal faktérler ile liderlik davraniglan

arasindaki iligkileri de su sekilde ifade etmislerdir:

Icten denetimii  yani yasadiklan olaylarin  (sonuglarin)  kendi
davraniglarindan kaynaklandi§ina inanan kisiler katihimci lider ile,
yagadiklari olaylarin (sonuglarin) dis gevreden kaynaklandigina inanan
kigiler ise otoriter lider ile ¢aligmaktan hoglanmakta ve béylece tatminleri

daha ylksek olmaktadir.169

Algilama yetenedi, kisinin ige karg! sahip oldugu yetene(;e bakis agisinin
ne oldugunu goésterir. Astlar atanmig olduklari gérevleri dikkate alarak,
kendi yetenekleri ile ilgili cesitli algilamalarda bulunurlar. Buna gére,
astlarin gérev talepleri ile uyumlu olarak algiladikiari yetenekleri arttikga

otoriter liderlige karsi olumsuz tutum takinirlar.170

Otorite taraftart olan, otoriteye boyun egen kisiler otoriter lideri

benimserken acik fikirli ve otoriter olmayan astlarin katihimci lider ile

tatminleri daha fazla olmaktadir. 171

Isin yapisi, isin planlanip-planianmadi§i ile ilgilidir. s belirgin,
tanimlanmig, belirli standartlari ve nasil yapilacagi konusunda tim

ayrintilar mevcut ise, bu durumda otoriter liderlik daha az etkinlik

168
169

170
171

Ibid.; Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 559.

Charles D. Pringle, Daniel Jennings ve Justin G. Longenecker, Managing
Organizations: Function and Behaviors, 6" ed., (Columbus: Merrill Publishing Co.,
1988), 362.

Roberts ve Hunt, 410.

Schermerhorn, Hunt ve Osbormn, 599.
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sag@layabilir. Buna karsilik, stresli ve basariimasi gug islerde ¢alisanlarin

isteki tatminlerini arttirmada otoriter lider 8nemli bir rol oynar.172

- Calisma grubunun o&zellikleri; grup Uyelerinin egitim seviyeleri ve
aralarindaki iligkileri igermektedir. Galigma grubunun kisiye fazlasi ile
destek verdigi bir ortamda destekleyici liderin etkisinin ¢ok az oldugu
vurgulanmigtir. Ayrica grup Gyelerinin egitim seviyesinin ylkselmesi ile

otoriter liderlerin etkisinin azalacagi da ileri sarGimastar.

- Orgatan bigimsel otorite sistemi, bazi lider davranislarini etkin kilarken
digerlerinin etkinligini azaltabilir. Bigimsel otorite sistemi, astlarin
davraniglarinda etkili olan yasal guctu politika ve kurallar ifade
etmektedir.173 Bu degigkenler amaglari ve yollan agik hale getirecek
sekilde ise, otoriter liderligin etkisi daha az olabilmektedir.

Amag¢ — Yol modeli, bir liderin iginde bulunulan kosullara bagli olarak
stzkonusu lider davraniglarindan her birini gésterebilecegini varsaymaktadir.
Bu noktada, model Fiedler'in liderin ya géreve ya da iligkiye yénelik davranigsa

sahip olacagi gérasinden uzaklagmaktadir.

Amac-Yol modeli de birgok elestri almistir. Elestirilerin baginda ise
lider etkinligi ile ilgili tim degiskenleri géz énine almamasi ve ele aldigi
durumsal degiskenleri geligtirmeye yénelik bir arastirma yapmaktan cok, pratik

icin yol gdsterici olmasi gelmektedir.174

Kisaca belli bir durum igin en iyi liderlik tarzim énceden belirlemeye
yénelik olan Amag¢ -Yol modeli, astlarin performanslari, tatmini ve
motivasyonu ile lider davranigi arasindaki iligkileri, kisisel ve c¢evresel

6zellikler ile uyumlastirmaya galismistir.

172 |pid, 597-598.; Hugh J. Amold ve Daniel C. Feldman, Organizationel Behavior, (New
York: Mc Graw Hill Book Co., 1986), 132.

173  patt, 494.
174  pyingle ve Longenecker, 310.
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2.3.3.3. Ug Boyutlu Lideriik Davranigi Modeli
Kanadal psikolog William J. Reddin, liderlik konusuyla ilgili yapilan

caligmalari inceleyerek, Ohio State ve Michigan Universitesi arastirmalarinda
kullanilan lider davranisinin géreve ve iligkiye yénelik boyutuna etkinlik
boyutunu da ekleyerek Ug boyut yaklagimini gelistirmistir. 178 Her kosulda etkin
olabilecek bir tek lider davraniginin bulunmadigini varsayan ¢ boyutlu liderlik

yaklagiminin, sézkonusu boyutlari su sekilde aciklanabilir.

Goreve yonelik davranig: Liderin grup Gyelerinin rollerini tanimlamasi
ve oOrgltlemesi, iyi tanimlanmig 6érgit modelleri olugturmasi, haberlesme
kanallari ve ig bitirme yollari bulmak igin gaba harcamasi gibi faaliyetleri
kapsayan bir boyuttur. Lider daha ¢ok isin tamamlanmasina odaklanmigtir ve
bunun i¢in neyin, ne zaman, nerede, nasil yapilacagini astlarina bildirme

yoluna gider.

lligkiye yonelik davranig: Liderin grup tyeleri ile iligkilerini, iletisim
kanallar agarak, sorumiuluk devrederek ve béylece astlarina kendi guglerini
kullanma 6Iana§| vererek, karsilikh glven, dayanisma igersinde, sosyo

duygusal destek saglamaya calistigi davraniglarin toplamini kapsar.176

Etkinlik: Liderin gérevinin gerektirdigi iglerin basariima derecesi ile
ilgilidir. Bu boyutta liderin ne yaptigindan gok, sonug olarak ne ortaya koydugu
6nemlidir. Dolayisiyla liderin her davranisi etkinlikle sonuglanmayabilir. Lider
davraniginin etkinliginde iginde bulunulan gevrenin durumsal kosullar énemli
bir rol oynar. Dolayisiyla, liderin iliski ya da géreve yénelik davranigiari
duruma gére etkin ya da etkinsiz olabilir. Etkin ve etkin olmayan tarzlar

arasindaki ayrim genellikle liderin davraniginin kendisi degil, davranisin

175 pay Hersey ve Kenneth H. Blanchard, Management of Organizational Behavior, 2m
ed., (New Jersey: Utilizing Human Resource Prentice Hall, Inc., 1972), 84.

176 Eren, 396.
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kullanildigi duruma uyguniugudur. Liderin benimsedigi davranig tarzi onu

etkinlik konusunda harekete gegirici uyaricidir. 177

Reddin, her durumda en uygun liderlik tarzinin uygulanmasi ya da
uygulanmamasini dikkate alarak lider etkinliginin yéni +1’den +4’e, etkin
olmayan yénil de — 1'den —4'e kadar derecelendirmistir.178 Liderin etkinlik

dlzeyleri sekil 2.3'de gdsterilmektedir.

Etkin Olmayan Etkin Olan

Sekil 2.3. Liderin Etkinlik DUzeyi

Kaynak: Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard, Management of QOrganizational Behavior, 2™
ed., (New Jersey: Utilizing Human Resource Prentice Hall, inc., 1972), 85.

Buna goére, liderin dort etkin dort etkin olmayan toplam sekiz etkinlik
dizeyi bulunmaktadir. Sekil 2.3'deki 6lgcegin “0" noktas! liderin izleyicileri
tarafindan algilanan temel liderlik tarzini géstermektedir. Liderin, iligki ya da
gdrev boyutlarindan hangisine egilimli olduguna gére tercih edilecek ySnetsel

uygulamalar dért temel liderlik tarzini ortaya gikarmaktadir. 179 Bunlar;

- Gdrev davramiginin dasuk, iligki davraniginin yaksek oldugu, iligkiye énem

verme.

- Hem goérev hem de iliski davraniginin ylksek oldugu, géreve ve iligkiye

6nem verme.

177  A. Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Isletmeciler Icin Davramis Bilimieri, 2. b., (Istanbul:
Avciol Basim Yayin, 1996), 231.

178  Hersey ve Blanchard, 85.

179 Burt K. Scanlan, Management: A Short Course for Managers, (New York: John Wiley
and Sons, Inc., 1974), 76.




98

- Hem gérev hem de iligki davraniginin distk oldugu, géreve ve iligkiye

6nem vermeme.

- Gorev davraniginin yiksek, iligki davraniginin digik oldugu, géreve nem

vermedir.

Yukarida agiklanan temel liderlik tarzlarindan bagka iligki ve gérev
boyutuna etkinlik boyutunun eklenmesi ile dért etkin, dért etkin olmayan
toplam sekiz ara liderlik tarzi daha olusturulmustur. Temel liderlik tarziarinin
etkin veya etkin olmayan durumlara gére baskalari tarafindan algilaniglar da
ayrica tablo 2.1'de gésterilmektedir. Dort temel liderlik tarzi ve bunlarin etkin

olma ve olmama durumuna gére olusturulan ve tablo 2.1 de agiklanan sekiz

ara liderlik tarzi da asagidaki gibi siralanmigtir.180

Etkin Olan Etkin Olmayan
- Biirokrat - Kacgak

- Geligtirici - Misyoner

- Yardimsever Otoriter - Otoriter

- ldareci - Uzlasmaci

Ug boyutlu liderlik davranigi modeli, daha ziyade tanimlayicidir. Ayrica
diger liderlik yaklagimlari gibi, butin durumlara uyan tek bir lider davranisinin
olmadigini belirti. Buna karsilik, s6zkonusu model, bagka aragtirmalar

tarafindan destek gérmemis ve yeterli uygulama alani bulamamigtir.

180  william J. Reddin, How to MakeYour Management Style More Effective, (London: Mc
Graw Hill Book Co., 1987), 39-55.; Scanlan, 76.



Tablo 2.1.

Temel Lider Davranis Tarzlarinin Etkin veya Etkin Olmayan Durumlara Gére

Bagkalari Tarafindan Algilanig Bigimleri

Davranis Tarleri

Etkin

Yiiksek Gérev ve Genellikle; ne istedigini bilen

Dustik ligkiler ve kinci olmadan bunu
gerceklestirecek yontemler
meydana getiren biri olarak
gOralir.

Yilksek Gorev ve Genellikle; hedefler saptama

Yiiksek lliskiler

ve igleri drgiitleme grubun
gereksinimlerini doyuran
ancak ayni zamanda
astlarina yiiksek duzeyde
sosyo duygusal destek
sadlayan biri olarak gorilir.

Etkin Olmayan

Genellikle; baskalarinin
giiveni olmayan ve kisa
stireli verimle ilgili olan biri
olarak gériltr

Genellikle; grup tarafindan
istenilenden gok bigimsel
yap! ve gérevierle ilgilenen
ve sosyo-duygusal destek-
lere geredinden gok zaman
ayiran biri olarak goriiliir.

Yiiksek lligkiler ve
Disik Gérev

Diisiik Gorev ve
Dugik lligkiler

Genellikle; yeteneklerinin
geligmesi ile ilgili olarak
insanlara tam bir giivenin
bulundugu biri olarak
goriilur.

Genellikle; uyumlu iyi kisi
olarak tanima ve bir gérevi
tamamlamak igin riskli
iligkileri Gistlenmeme
arzusunda olan biri olarak
gOraldr.

Genellikle; sosyal etkile-
simierde gok az rol

oynayarak, astlanni, isin
yapiimasinda serbest bi-
rakan biri olarak goriliir

Genellikle; insanlar ve gbrev
lizerinde az duran pasif ve
ilgisiz biri olarak géruliir.

Kaynak: Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard, Management of Organizational
Behavior, 2" ed, (New Jersey: Utilizing Human Resource Prentice Hall, Inc., 1972), 85.

2.3.3.4. Hersey ve Blanchard’in Yagam Dénemi Modeli

99

Hersey ve Blanchard'in geligtirdigi yasam dénemi modeli, davranigsal

liderlik yaklasimlarinin gogunun Gzerinde durdugu goéreve yonelik ve iligkiye

yonelik lider davranigi boyutlarina astlarin olgunlugu boyutunun eklenmesi ile

olusturulmustur.181

Yasam dénemi modelinin iligki ve gérev yonelimi davranig boyutlari ile

birlikte astlarin olgunlugu boyutu su sekilde agiklanabilir:

181  Bernard M. Bass, Bass and Stogdill’s Handbook Of Leadership, 3" ed., (New York: The
Free Press, 1990), 488.
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Goéreve yonelik davramig: Lider, bireyin veya grubun gérev ve
sorumluluklarini dazenlemekle ilgilenir. Bu tarz lider davraniglari, liderin,
izleyenlere neyi, ne zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan yapilmasi

gerektigini agiklamasini kapsar.

lligkiye yonelik davranig: Lider astlan ile yakin bireysel iligki igindedir
ve aglk bir etkilegim s6zkonusudur. Liderin davraniglari genellikie dinleme,
tegvik etme, dusuncelere agiklik kazandirma ve sosyo — duygusal destek

verme bicimindedir.

Astlarin olgunlugu: Hersey ve Blanchard olgunlugu, kigilerin kendi
davranislarini yénlendirmek igin sorumiuluk alma istek ve yetenekleri olarak
tanimlamig ve iki gesit olgunluktan séz etmiglerdir. Bunlardan birincisi, is
olgunlugudur ve bireyin is ile ilgili bilgi ve beceri diizeyini gésterir. ikincisi ise
psikolojik olgunluk yani, bireyin bir isi yapmaya isteklili§i ya da gudalenmig

olmasidir.182

Astlarin yetenek ve isteklilik dizeylerinin gok ylksek ile ¢ok dhsik
arasinda degisebilecedini varsayan Hersey ve Blanchard doért ¢esit olguniuk
dizeyinden séz etmislerdir. My My M; M, simgeleri ile en alt dlizeyden en Ust

duzeye kadar olan olgunluk dizeyleri kisaca su sekilde agikianabilir.183

M 4 (Olgunluk Diizeyi 1): Bireyin, is yapma konusunda bilgi ve becerisi
cok dusik oldugu gibi motivasyonu da yok denecek kadar azdir. Diger bir

deyisle, bunlar ne yetenekli ne de is yapma konusunda isteklidirler.

M. (Olgunluk Diizeyi 2): Bireyin, is yapma konusunda istekli olmasina

karsi, gerekli beceri ve yeteneklere sahip olmadidi diizeyi gésterir.

182 Mahmut Paksoy, “Liderlikte Hersey -Blanchard Modeli” I. U. Yénetim Dergisi, Y1l 4, s.
16 (EKim 1993): 19-22.

183  Robbins, Management, 381.

EC YOKSEKOCRETIM KURULY
nOKIARTASY ON
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- Ms (Olguniuk Diizeyi 3): Bireyin, isi yapmak igin gerekli yetenek ve
beceriye sahip olmasina karsilik, isi yapma isteginin olmadigi yani

motivasyonun dusik oldugu dazeydir.

M, (Olgunluk Diizeyi 4): Bireyin, hem is yapma konusunda istekli hem
de yetenekli oldugu dizeydir.

Olgunluk dzeylerinin, lider davraniglarinin etkinliginde énemli bir rol
oynadigini vurgulayan Hersey ve Blanchard, liderin géreve ve iligkiye yénelik
temel liderlik davranislarinin da dért boyutta incelenebilecegini belirtmiglerdir.
Daha agik olarak, bir lider gérev ve iligki boyutunun herbirini ylksek ve dustk
duzeyde gdsterebilir, bdylece dusik iligki~-dasik goérev, ylksek iligki —dustk
gbrev, dusuk iligki - yaksek gorev ve yiksek iligki- ylksek gérev olmak Gzere
dért cesit liderlik tarzi ortaya ¢ikabilir. Liderin sézkonusu davranis egilimleri
sirasi ile sbyleyen, satan, katilimci ve yetki devredici olarak tanimlanmis ve bu
davranig egilimleri ile astlarin olgunluk duzeyleri arasindaki iliski Tablo2.2.'de

bzetlenmigtir. 184

Hersey ve Blanchard’a gére bir lider; astlarin olgunlugunu dikkate
alarak goreve yodnelik davranis géstermeli yani, astlarina yapmalari gereken
igleri s6ylemeli veya satmall ya da bir lider iligkilere yénelik olmal yani,

kararlara astlarini da katmali veya onlara yetki devretmelidir.

184 pBass, 489.
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Tablo 2.2

Liderin Davramg Egilimi
Astlarin Olgunluk ligkilere Goreve Belirlenen Lider Davranisi
Dizeyi
1- Yeteneksiz- Isteksiz Disiik Yiiksek Sdyleyici (telling)
2-Yeteneksiz-Istekli Yiitksek Yiksek Satan (Selling)
3-Yetenekli-Isteksiz Yiiksek Diisiik Katilimci (Paticipating)
4. Yetenekli-Istekli Diisiik Diislik Yetki Devredici (Delegating)

Kaynak: Bernard M. Bass, Bass and Stogdill’'s Handbook Of Leadership, a3 ed., (New
York: The Free Press, 1990), 488.

Liderlik tarzlan ile astlarin olgunlugu arasindaki iligkiyi su sekilde

aciklayabiliriz. 186

Soyleyici (S4) (Telling): Yuksek gérev ve dusuk iligki davranis ile
karekterize edilir. Emredici tarz olarak da ele alinabilecek séyleci tarzda
izleyicilerin rolleri belirlenir ve isler organize edilir. Lider kigilere, neyin, ne
zaman, naslil, nerede, kim tarafindan yapilacagini séyler. Astlarin is yapma

konusunda isteksiz ve yeteneksiz oldugu duruma en uygun tarzdir,

Satan (S; (Selling): Yuksek gérev ve yuksek iligki davranigini
karekterize eder. Lider hem yénlendirir hem de destekleyici davranig gésterir.
isin yapilmasi konusunda astlarina rehberlik ederken, motivasyonlarina iligkin
takviyeler de kullanir. Iggérenin istekli oldugu ancak, is yapmak igin gerekli

yetenek ve becerilerine sahip olmadigi zamanlarda uygundur.

Katilimei (8;) (Participating): DusUk gérev ve ylUksek iligki davranigini
kapsar. Lider ve astlar karar birlikte alirlar. Karar alma konusunda lider
astlarini cesaretlendirir, onlarin fikir ve &nerilerini dikkate alir. Astlarin is

yapmak igin yetenekli ancak, isteksiz oldugu durumlarda bu tarz en uygundur.

186 Ibid.; Paksoy, 19-22.; Robert ve Hunt, 411.; Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 600-602.;
Robbins, Management, 380-381.
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Yetki devredici (S;) (Delegating): Distk gérev ve dusik iligki egilimli
lider davranigidir. Liderin yénlendirme ve destek davranisinin ¢ok az oldugu
ve liderin astlarini isi yapmalarinda ézgur birakti§i bir tarzdir. Hem is yapma
yeteneginin hem de istedinin ytksek oldugu duruma uygundur.

Hersey ve Blanchard en etkin liderligin, liderin géreve veya iligkiye
ybnelik davranigini astlarin olgunluk dizeyleri ile eslestirebilen tarz oldugunu

vurgulamislardir.

Yasam doénemi yaklagimi yéneticiler tarafindan o6nemli élglude
benimsenmistir ancak, bu yaklagimin bulgulart bilimsel arastirmalarla
yeterince desteklenmemistir. Buna ragmen, yéneticilerin astlarin gelismesi ile
bagari faktérinin artacadl bigimindeki goérust ydnetimin yetistirme
fonksiyonunu én plana gikarmasi agisindan dikkatleri gekmigtir. 188 Astlarin
olgunlugunun digindaki diger durumsal degiskenleri gézonine almamasi

modelin zayif noktalarindan biri olarak gérilebilinir.

Yukarida agiklanan durumsal liderlik yaklagimlan lider etkinligini, lider
davraniglarinin icinde bulunulan durumlara uyumiulugu ile iligkilendirmeye
calismiglardir. Diger bir deyigle, durumsallik yaklasimlari genel olarak iliskiye
ve gbreve yonelik liderlik tarzlarinin hangi kosullarda daha etkin oldugunu
ortaya c¢ikarmaya c¢alismiglardir. Sézkonusu yaklagim, genis ©6lglde
benimsenmesine karsilik, gerek kurallar gerekse liderligi incelemedeki
aragtirma ydntemleri ve uygulamasi yénunden elestiriler almigtir. Bu konudaki
elegtiriler sirmekle birlikte, liderligi agiklama yolunda yeni yaklagimlar da

gelistiriimektedir.

2.3.4. Liderlige Yeni Yaklagimlar

Buraya kadar agiklanan durumsallik modellerinden bagka, karmasik
liderlik sUrecinin agiklanmasina yénelik bir takim yeni modeller de ileri

surGimugttr. Liderlige durumsallik perspektifinden bakan bu modellerin

186 | |han Erdogan, Isletmelerde Davranis, (Istanbul: isletme Fakilitesi Yayini, 1991), 354.
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bazilarinin agiklanmasi liderlige degisik acilardan bakigi saglamasi ve

liderlikteki gelismeleri géstermesi bakimindan yararl géralmektedir.

2.3.4.1. Dikey Ikili Baglanti Modeli

Liderlik ile ilgili geligtirilen modellerin gogu, liderin iginde bulundugu
kosullan dikkate alarak belli bir davranis tarzi segecedi ve segilen bu tarzin
tum astlan icin gegerli olacagi noktasindan hareket etmiglerdir. Graen,
Danserau ve Haga tarafindan 1975 yilinda gelistirilen dikey ikili baglant
modeli ise, liderin tim astlarina ayni gekilde davranacagi goérusinden
ayrilarak, liderin grup Gyeleri ile kurdugu iligkilere gére, her bir astina karg!
farkli davraniglar sergileyebilecegini ileri surmektedir.187 Bu agidan, model
liderin tim astlarina ayni bicimde davrandigini kabul eden diger modellerden

farklilagmaktadir.

Dikey ikili baglanti modelinin temeli, lider ile astlar arasinda kurulan
iligkilere dayanir. Sézkonusu iligkiler diger modellerde oldugu gibi astlarin
lider davranigina etkisi ve astlarin kararlara katilim gibi boyutlardan ele
alinmaktadir. Modele gére, lider her bir grup Uyesi ile birebir iligkiye girmekte
ve iligkilerin niteligine gére, davraniglarini farklilastirabilmektedir.188 Lider ile
astlar arasindaki iliskiler dikey ikili iligki olarak adlandiriimigtir. Zaten, modelin
geligtiricileri, lider ile astlar arasindaki degisik iliskilere 6nem verilmesi ve
iligkilerin karsilikli etkilegimine dayandiriimasi yani, lider ile astlar arasindaki
iligkinin tek yénli olmamasi nedeni ile modelin baslangi¢ ismini Lider-Uye

degisimi (Leader-Member-Exchange Theory) olarak belirtmiglerdir.189

Aragtirmacilar modelde yer alan iligkileri grup ici ve grup digi olarak iki
grupta toplamiglardir. Buna gére, liderin her bir astinin davranigini

degerlendirerek algilamasinin sonucunda astlar liderin géztnde grup igi veya

187  Mitchell ve Larson, 438.
188  vsecchio, 321.

189 Raymond T. Sparrowe ve Robert C. Liden “Process and Structure in Leader-Member
Exchange”, Academy of Management Review 22, no. 2 (April 1997): 522-52.; Hunt ve
Osborn, 603.
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grup digi olabilirler. Daha agik bir ifade ile, bir ast lider ile genel g¢ikarlarin
paylagilmasi agisindan iyi olarak nitelebilecek bir iligkililige sahipse liderin
gbzunde grup ici Uye olarak gérllmekte, buna karsilik lider ile daha az bir
genel anlagsma ve paylagma iginde olan ve bu nedenle de muhtemelen grup igi
Gyelere daha az sempatik gelen iligkililige sahip bir ast grup disi olarak
degerlendirilmektedir. 190 Liderin grup ici ve grup digi olarak dederlendirdi§i
astlarina karsi davranislari da iki kategoride incelenebilir. Lider grup igi
Gyelere daha fazla ilgi gosterir ve bigimsel otoriteden ¢ok kurduklar: iligkiler
yolu ile astlarini etkilemeye ¢aligir. Burada liderin grup ici astlari kendisine
daha yakin hissetmesi ve daha fazla ¢aba harcadiklarini algilamasi nedeni ile,
astlarina daha iyi ve 6zel gérevler vermesi, daha fazla bagimsizlik, otorite,
bilgi, kaynak imkani yaratmasi ve onlarin kararlara katihmini saglamasi gibi
ayricalikli davranislar dikkat geker.191 Lider tarafindan grup disi kabul edilen
astlarla liderin iligkileri simirhidir, dolayisiyla lider bu tur astlarini pozisyona
dayali (resmi) yetkisiyle etkilemeye calisir. Emir verme, &dullendirme,
cezalandirma gibi iglevleri bigimsel otoritesini kullanarak yerine getirme

egilimindedir.

Dikey ikili baglanti modelinde dikkat geken diger bir nokta, liderin
astlarini gup igi ve grup disi kategorilerden hangisine dahil edecegini gésteren
kesin bir ayrimin bulunmamasidir. Bununla birlikte, bazi galigmalar sonucunda
liderin kendine uygun yas, cinsiyet, kisilik gibi cesitli kisisel 6zeilikler ve grup
disindakilere gére daha ylksek yeterlilik dlizeyine sahip olan astlarn grup ici
kabul ettigi ortaya ¢ikmistir.192 Diger taraftan, lider ile astlar arasindaki

iligkilerin belirlenmesinde; astlarin liderden beklentileri, liderin astlardan

190  Tanyl Kiling, “Liderlikte Durumsalligin Otesi Tepkici Yakiagimlar®, |, U. Isletme Fakiiltesi
Dergisi 24, s. 2 (Kasim 1995): 151-81.

191 |ythans, 276.

192 sandy J. Wayne, Lynn M. Shore ve Robert C. Liden “Perceived Organizational Support
and Leader-Member Exchange: A Social Excange Perspective’, Academy of
Management Journal, 40, no. 1 (February 1997): 82 - 111.; Robert C. Liden, Sandy J.
Wayne ve Dean Stilwell, “A Longitudinal Study on the Early Development of Leader -
Member Exchanges®, Journal of Applied Psychology, 78 no. 4, (1993): 662 - 74.
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beklentileri, lider ile astlarin birbirlerinden hoslanip hoslanmamalari, liderin
kendisini asti ile benzer olarak algilamasi gibi faktérlerin de énemli oldugu

vurgulanmigtir. Model, liderlik rolin ise liderin sahip olmasi gereken iki

yetenegin fonksiyonu olarak ele almigtir.193 Bunlar:

1- Liderin kendi bigimsel rol yGkUmltlGklerinin étesine tasabilen kritik

katkilarda bulunabilecek astlarini teshis edebilme yetenedi,

2- Liderin bigimsel otorite anlayisina uygun bir iligkide, garanti
edilenden daha fazla tesvik edici ve motive edici hususlari énermek yoluyla,

bu katkilar elde etme ve slrdirme yetenegidir.

Dolayisiyla, Liderin hangi astim grup igi, hangisini grup digi kabul
edecegdinde, onun teshis ve algilama yeteneg@inin 6nemli bir rol oynadidi

sOylenebilir.

Lider-ast iligkisini inceleyen bu modelle ilgili, birgok g¢alisma
yapiimigtir. Arastirmalar sonucu, grup ici iligkilige sahip ikililerin, grup igi
baglarinin gugla olmasi ve lider tarafindan desteklenmelerinden dolayi, is
tatminlerinin grup disi Gyelerine gére daha fazla, is gicl devir oraniarinin
daha az oldudu saptanmistir. Ayrica, grup igi tyelerin ig ile ilgili problemlerinin
digerlerine gére daha az oldugu da belirtilmistir. Grup ici ve grup digi Gyeler
performanslar agisindan da kargilagtinimistir. Grup digi Gyelerinin beklenenin
disina tagsmayan cabalarinin yaninda grup i¢i Gyelerin, daha fazlasini Gretmek
icin g6sterdikleri ugraglara dikkatler yoneltiimis ve grup disi Uyelerin
performansina gére grup ici Gyelerin performanslarinin daha ytksek olacagi

vurgulanmigtir, 194

Liderin her bir asti ile birebir iligkilere girdigini ve iligkilerin niteligine
gbre astlarina belli davraniglar gosterdidini varsayan bu modele gére, liderin

bagarisinda astlarini algilama bigiminin son derece ©nemli oldugunu

193 Kiling, “Liderlikte Durumsalligin Otesi Tepkisi Yaklagimlar®, 151-85.
194 Miner, 408-409.
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sdyleyebiliriz. Yapilan agiklamalardan liderin davranis tarzinin sabit olmadig:
duruma gore liderin degdisik davraniglar sergileyebilecedi sonucuna da

varilmaktadir.

2.3.4.2. Liderlik Atif Modeli

Atif kurami orjinali psikoloji alaninda gelistiriimis ve daha birgok
disipline oldugu gibi, liderlik konusuna da uyarlanmigtir.1%8 Genel anlamda
insan davranigslarinin gercek nedenlerden ¢ok, algilanan nedenlerden
etkilendigini ileri sGren bu kuramin liderlikteki uygulamasi, hem lideri hem de
asti kapsamaktadir.196 Ancak, ¢aligsmalarin birgogu daha ziyade astin diistk
performénsma ve liderin bunu nasil algiladigina odaklanmigtir. Diger bir
deyigle liderlik atif modeli, liderin belli bir astin diagik performansinin
nedenlerine yonelik atfta bulunmasi yani davranig nedenini ortaya koymasi ve
onu dogru faaliyete géturecek davranigi teshis etmesi ile ilgili bir sGregtir. Atif
sureci ise, liderin bilgi islemci pozisyonda gértlmesi ile baglar; lider astlarinin
davranigiarini goéziemleyerek, gerekli bilgileri saglayarak, bir astin dusik
performansinin nedenlerini ortaya gikarmaya galigir. Astinin dastik performans
nedenini belirleyen lider, daha sonra bu nedene gore astina karst belli bir
davranis sergiler. S6zkonusu atiflar igsel nedenlerle atifta bulunma ve digsal
nedenlerle atifta bulunma olarak iki grupta toplanmigtir.197 Igsel nedenlerle
atifta bulunma: Liderin astin dlUsuk performans nedenini, onun Kisisel
6zelliklerine affetmesidir. Bunlar; astlarin gabasinin azligi, yeteneginin azhg
ve gobrevi benimsemesinin dlsiklUga olarak siralanabilir. Digsal nedenlerle
atifta bulunma ise, bir liderin astin distk performansini, astin kigisel
6zelliklerinin disindaki durumsal nedenlere affetmesidir. Modelde yer alan

digsal nedenler; gérevin glgligu, goérevi tamamlama silresinin gergekgi

195  |pid, 412.

196 yudith R. Gordon, A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, 3 ed., (Boston:
Allyn and Bacon, 1991), 361.

197 Schermerhorn, Hunt ve Osbom, 609.; Miner, 412.
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olmamasi, uygun olmayan ekipmanlar ile c¢alisma, diger grup tyelerinin

yetersizligi ve sansizlikdir.

Liderlik atif modeline gére, liderin nedensel yénl hem &nyargilardan,
hem de bilgisel ve sosyal faktérierden etkilenmektedir.198 Liderin davraniglara
icsel ya da disgsal atiflarda bulunurken, asagida siralanan sosyal ve bilgisel
faktérleri gézéntne almasi, dogru algilama igin dnemilidir:

- Astin yerine getirdigi gérevin, diger goérevierden farklh olarak kendine 6zgt
davraniglar gerektirip gerektirmedigi yani, gérevin &ézel bir gérev olup

olmadig,
- Astin davranisinin strekli ve sik sik tekrarlanan bir davranis olup olmadigi,

- Bahsedilen faaliyetler (zerinde hem fikir olunup olunmadi§i ve sézkonusu
davraniglarin diger astlar tarafindan ézgin bir bigimde gergeklestiriime-

sinin mamkan olup —oclmadigidir.

Yukarida agiklanan g bilegene gére degerlendirme yapan bir liderin
kendine 6zgl, strekli ve sik tekrarlanmayan ve Uzerinde fikir birligine variimig
bir davranigi gerceklestiren astin, dasuk performansini igsel nedenlerden ¢ok
digsal nedenlere atfedeceg@i modelin éngdruleri arasinda yer almaktadir.

Sosyal ve bilgisel faktorler ve sahip oldugu 6nyargi dogrultusunda
astin davranigini igsel ya da digsal nedenlere atfeden lider, daha sonra
davraniglarin kaynagini gézénine alarak astina kargi davranigini saptar.
Liderin, astina karsi g6sterecegi davranista, performans beklentisi énemli bir
rol oynar. Performans beklentisini agik¢a ortaya koyan lider, performansin
istenileneden ylksek ¢ikmasi durumunda bu yUksekligin astin fazla
cabasindan kaynaklandigini algilarsa lider astini  édallendirir, duguk

performans: yeterli cabanin gdsterilmedidi seklindeki nedene dayandirilirsa,

198 Kiling, “Liderlikte Durumsalli§in Otesi Tepkici Yaklagimlar®, 151-85.; Gordon, 362.
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sonugta ast cezalandirihir.199 Ancak, dusik performans her zaman

cezalandiriimayabilinir, 6nemli olan liderin gézlnde bunun nasil anlagildigidir.

Liderin duguk performans kargisinda nedensel atiflarina dayanarak,
astina kargi gbsterecegdi davraniglar da bir takim faktérlerden etkilenmektedir.
Bunlar, sorumlulugun algilanan kaynagi ve ényargidir. Genel olarak liderlerin
egilimi cevresel faktorleri degistirme yerine, astin davraniglarini degigtirmeye
yoneliktir. Astin degisimini, astin sorumlulugunda géren liderler, cevresel
(digsal) degisimleri kendi sorumluluklarinda algiladiklarindan bu tar
¢abalardan kaginabilirler.200 Dolayisiyla, astin algilanan davranis nedenlerine

uygun bir davranigla kargilagilacag: her zaman igin gegerli olmayabilir.

Liderlik atif modeli yalnizca liderden kaynaklanan faktérlerden dedil,
bagka faktérler tarafindan da sinirlandirilabilinir. Orgitsel ortamda, atif
suresini etkileyen faktérler iki grupta incelenmistir. Bunlardan biri; sosyal
normlar, digerlerinden kaynaklanan baskilar, yasal dizenlemeler, sendikal
anlagmalar gibi lider davrarigini sinirlayan faktérierdir. Ikincisi, érgatin
personel politikasidir. Bu iki faktér atiflara tepki olarak gdsterilecek
davraniglar oldugu kadar, tum atif strecini etkiler.201 Ornedin; eger 6rgit
politikalarn distk performans gdsteren bir asta nasil davranilacagina dair
kesin bir takim kararlar igeriyorsa liderlikte atif sirecinin uygulanmasi

s6zkonusu olmayacaktir.

2.3.4.3. Liderlige ikameler Yaklagimi (Substitutes For

Leadership)

Cesitli calismalardan elde edilen bulgular, bazi durumlarda liderlige
intiyac duyulmadigini ortaya ¢tkarmistir. Bu nedenle, Steven Kerr ve John
Jermier, liderlik tarzlarinin gerekli olmadigi ya da liderlik davrants bigimlerini
etkisiz kilan durumlari tanimlamaya ¢alismiglar, liderlige bu perspektifden

199 Roberts ve Hunt, 413.
200  Miner, 412-415.
201  Roberts ve Hunt, 413.
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bakarak liderlije ikame etme yaklagimini - gelistirmiglerdir.202 jkameler
yaklagimi, astlarin performans ve doyumunu saglamada, iginde bulunulan
ortamdan kaynaklanan bir takim faktérlerden dolayr liderin etkisinin
zayiflamasini temel almigtir.203 Burada, liderligin mevcut faktérlerden daha az

etkili olmasi s6zkonusudur.

Liderlige ikameler yaklagimina gére, liderligi énemsiz kilan ya da
iligkiye veya goéreve yonelik liderlik tarzlarini etkinsizlestiren faktérler, liderligi
ikame edici ve nétralize edici faktérler olmak Gzere iki kisimda incelenebilir.
lkame edici teriminden kast edilen, liderligin yerine ge¢me vyani lider
davranigini gereksiz kilma/etkinsizlestirmedir. Modelde yer alan nétralize

kavrami ise, lideri belirli bicimde davranmaktan alikoyan yani liderlik tarzini

etkisiz hale getiren faktérlerle ilgilidir.204

Astlarin performans ve doyumunda, lider davranisindan daha guUgli
degiskenlerin etkili oldugunu ileri stiren Kerr ve Jermier liderligi ikame eden
veya nétralize eden faktbrieri G¢ grupta incelemiglerdir. Bunlar; &rgatan

gérevin ve astlarin 6zellikleridir.205 Liderin, géreve ya da iligkiye yonelik

liderlik tarzini anlamsiz kilan bu degiskenleri séyle siralayabiliriz:

1) Astlarin é6zellikleri:
a) Yetenek, deneyim, egitim, bilgi,
b) Bagimsizlik ihtiyaci,
c) Profesyonel yénelim,
d) Orgutsel édullere kayitsizlik,

2) Geérevin Ozellikleri

202 | ythans, 287.; Gordon, 365.

203 Pringle, Jennings ve Longenecker, 357.
204  patt, 496.; Vecchio, 325.

205  Gordon, 365.
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a)
b)
c)

d)
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Gdrevin yapilanmisg, rutin ve belirgin olmasit,
Metedolojik degismezlik,
Goérevin basari ile ilgili geri besleme saglamasi,

Gérevin doyum saglamasi, yani gérevin igsel doyum saglamasi,

Orgutin Ozellikleri:

a)

b

d)

e)

Formalizasyon (Plan, amaglar ve sorumluluk alanlarinin agik bir

bigimde belirlenmis olmasi)
Esnek olmama (katt, degismez kural ve yéntemlere uyum)

Yiksek dlzeyde 6zglnlestiriimig, aktif danigma ve kurmay

fonksiyonlari,

Yakin iligkilere sahip, sec¢ilmis ¢aligsma gruplari,
Orgiitsel édullerin liderin kontrolinde olmamasi,
Ust ve ast arasindaki fiziki mesafe farkhhg,

Astlarin, goérevin ve orglittn 6zellikleri olarak siniflandirilan

degiskenlerin hangisinin lider davranigini ikame edecegi ya da hangisinin lider

davranisini nétralize edecegi Tablo 2.3'de agiklanmaktadir.
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Liderlige Ikameler Yaklasimi
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Durumsal Degigkenler

Kisiye Yo6nelik Liderlik

Goreve Yonelik Liderlik

Orglitsel dediskenler

1. Calisma gurubuna 1. Ikame edici 1. Ikame edici
baghlik diizeyi

2. Formalizasyon derecesi 2, Etkisiz 2. Ikame edici

3. Esneklik 3. Etkisiz 3. Nétralize edici

4. Duglik pozisyon giicii

4. Ndétralize edici

4. Nétralize edici

5. Astlarla lider arasindaki
fiziksel mesafe

5. Nétralize edici

5. Nétralize edici

Gorevin Karakteristikleri
1. Gérev yiiksek diizeyde 1. Etkisiz 1. [kame edici
yapilanmig
2. Gorevin geri besleme 2. Etkisiz 2. Ikame edici
dzelligi (otomatik geri
besleme)
3. lgsel tatmin 3. Ikame edici 3. Etkisiz

Astin Karakteristikleri

1. Profesyonellik 1. Ikame edici 1. Ikame edici
2. Egitim, Deneyim 2. Etkisiz 2. [kame edici

3. Orglitsel ddillere
kayitsizlik

3. Nétralize edici

3. Nétralize edici

Kaynak: Richard L. Daft, Management, 3rd ed., (Orlando: The Dreyden Press, 1994), 497.

Liderlige ikameler yaklagimi genel olarak, hangi durumlarda, hangi

liderlik tarzinin etkinsizlesecegi Gzerinde durmaktadir. Sézkonusu yaklagim,

bir taraftan lider davraniglarini ikame eden degiskenleri tanimlarken, diger

taraftan liderin her zaman astlarinin yiksek performans gdsterebilmeleri igin

uygun davranigi gésterme 6zgurliginin olmadigini vurgulamaktadir, 206

206 Tanil Kiling, “Durumsal Liderlik Anlayisinda Gelismeler: Liderlige lkameler Yaklagimi”,
1. U. Isletme Fakiiltesi Derqisi, 24, s. 1 (Nisan 1995): 59-76.; Mitchell ve Larson, 461.
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Bir anlamda lidersiz liderlik anlamini da tasiyan bu yaklagim liderligin
énemli olmadigi durumlari gdstermesi bakimindan dikkat gekicidir. Ancak,
liderligi ikame eden ve nétralize eden faktdrlerin degisik arastirmacilar
tarafindan degigik sayida siralanmasindan dolayi konu ile ilgili bir bGttnitk
saglanamamigtir. Liderlige ikameler yaklagimi ile ilgili tartismalar gliniimtzde

de sUrmektedir.

2.3.4.4. Karizmatik Liderlik Yaklagim!

Eski Yunan uygarligina kadar uzanan karizma kavrami, izleyenlerin
liderlerinde gérdUkleri tanri vergisi efsanevi bir gi¢ olarak tanimlanmigtir.
Karizmatik liderlik ise, bdyle bir gucu tagiyan kisisel yeteneklere sahip
bireylerin, izleyenler tzerinde oladandisi etkiler yaratabilmesi olarak ele
alinmistir.207 Daha ziyade bireyin kisisel 6zelliklerine dayandirilan karizma
orgatler igin ilk defa Max Weber tarafindan kullaniimigtir. Blrokrasi modelinin
gelistiricilerinden olan Max Weber 1900°Iu yillardan énce érgitsel ortamda
kullanilabilecek G¢ tur yetkiden s6z etmistir. Bunlar geleneksel yetki, ussal
yasal yetki ve karizmatik yetkidir. Karizmay: bir yetki ¢esidi olarak ele alan
Weber, sdzkonusu yetkinin; kisisel oldugunu, liderin kutsallik, kahramaniik
v.S. gibi Ustin niteliklerine dayandi§ini belirtmistir. Ayrica, karizmatik liderin
emirlerine ve kurdugu duzene, geleneklere uydugu ya da ussal-yasal oldugu
icin degil, karizmatik lidere inan¢g ve onun arzusu oldugu igin uyuldugunu
savunmugtur.208 Karizmatik yetkiyi, lidere y6nelik kigisel bir atif olarak ele alan
ve lider ile izleyenler arasinda ussal olmayan duygusal baglarin oldugunu ileri
stren Weber, izleyenlerin lideri insan Ustl stper bir kigi ya da istisnai glglere
sahip bir kigi olarak algiladiklarini varsaymistir.209 Buna goére liderin
bahsedilen glcleri sergilemesi ve astlarin istendigi yonde ¢alismalari

saglanabilir.

207 | ythans, 283.

208 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisincesinin Evrimi, 2. b, (Istanbul: I. U. Isletme
Iktisadi Enstitiisii 30. Yil Yayinlan, no. 9, 1979), 168.

209 iner, 422.
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Weber'den sonra ve modern anlamda karizma House'nin ¢alismalari
ile gelistirilmigtir. Politik ve dini liderleri inceleyen Robert House karizmatik
liderlerin 6zellikleri ve davraniglari ile birlikte karizmatik liderligi ortaya ¢ikaran
durumsal faktérleri belirleme yoluna gitmistir. izleyenler Uzerinde yiksek
dlizeyde bir etkileme yetenegi bulunan karizmatik liderlerin; yUksek bir
dzglven, basat olma, inanglarinin dogruluguna izleyenleri gtgli bir bigimde
ikna etme gibi kisisel 6zelliklerinin dikkat ¢ekici oldugunu vurgulayan House,
karizmatik davranislari da; rol modeli, imaj olusturma amagclan anlasilir bir
bigcimde agiklama, gtven gésterme, ylksek diizeyde beklentiler sergileme ve
izleyenlere bunlan aktarma, motivasyonu canlandirma v.s. olarak
siralanmigtir.219 House karizmatik liderin kisisel kisisel 6zelliklerinin ve
davranigsal yénelimlerinin anlam kazanmasinda bazi durum ve kosullarin
sonderece 6nemli oldugunu buna gére, diger kosullara nazaran, kriz ve kaoslu
durumlarda karizmatik liderligin ortaya ¢ikma olasiliginin daha fazla oldugunu

belirtmistir.

Karizmatik liderlik ile ilgili House’'nin ¢alismalarini temel alan Bernard
M. Bass, Chryslerden Lee lacocca ve Revlon’dan Charles Revson gibi is
dunyasinin liderlerini de igine alan genis ¢apli arastirmalar yapmis ve daha
genis bir karizmatik liderlik profili ¢izmeye ydnelmistir. Bass, karizmatik
liderlerin ¢ok Ustiin tartisma ve inandirma giclne, teknik uzmanhga sahip
olduklarini ve astlani Gzerinde tutumsal davranigsal ve cogkusal degisiklikler
yaptiklarini belirtmigtir. Bass'a goére, karizmatik liderin, sézkonusu ézellikleri
sayesinde, astlarin iglerinde beklenenin 6tesinde bir basari elde etmeleri ve
lider ve onun goérevine karsi glcit bir baglanma gdstermeleri mdmkin

olabilir.211

Karizmatik liderlik yaklasimi ile ilgili diger bir ¢alisma ise Conger ve
Konungo tarafindan yapilmigtir. Conger ve Kanungo érgitsel ortamlarda

karizmatik liderligin hangi durumlarda ortaya ¢iktigini belirlemeye galigmiglar

210 gchermerhom, Hunt ve Osbomn, 610.
211 |ythans, 284.
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ve atifsal bir model Uzerinde durmuglardir. Karizmatik ve karizmatik oimayan

liderler arasindaki muhteme!l davranig farkliliklarini da Tablo 2.4'deki gibi

6zetlemislerdir.

Tablo 2.4.

Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlerin Davranigsal Ozellikleri

Karizmatik

Karizmatik Olmayan

StatQko lligkisi

Statikoya karsidir ve onu degistirmeye
¢aligir. Meveut durumu degistirme
yanlisidir.

Stattikoyu savunuriar ve meveut durumu
slrdUrmek igin gaba harcarlar,

Vizyon ( Gelecekteki Amag)

Statlikodan 8nemli Slglide farklilagan bir
vizyo yaratir, meveut durumu agarak
gelecekte bagariimast! arzulanan idealize
edilmis amaglar vardir.

Statlikoya dayanan amaglarla ugragiriar.
Mevecut durumdan sapma gsterecek
gelecek amaglarla ugjragmazlar.

Poplleriik (Likableness)

ldealize edilmis vizyon ve paylasilan
perspeldif lideri popQler yapar, ayrica
liderin gerefil, kahraman veya olagan(isti
bir kil olarak gorimesi ya da kigisel
Gzdeglesme onun poptilerligini arttinr ve
izleyenlerin lideri takip ettigi gézlemlenir.

Kendisini poptler kitan bir Perspektife
sahip.

Glvenirlik

Kiglsel risk Ustlenerek, kendini feda
ederek ve vizyona ulagmak igin ylksek
maliyetlere katlanarak glven uyandinr,

ikna etme, inandirma yoluyla tarafsizhgini
gostermeye galigir, bdylece gliven
uyandirmaya ugragir.

Uzmanlik

Aligiimigin diginda yani var olanin
dtesinde uzmanlik kullanir.

Diizenin igindeki ybntemlerden faydalanir.
Amaglara ulagmak igin kullanifabilir
uzmanliktan faydalanir.

Davranig

Geleneksel oimayan ya da normlardan,
standartiardan aynlan davraniglar
gdsterir.

Var olan geleneksel normlara uyma
edilimindedir.

Gevresel Duyarlilik

Cevreye karsi duyarlih@ gok yliksek,
gevreye uyum saglamak igin meveut
degigtirmeyle ugrasr.

Cevresel duyariih@) diglik meveut devam
ettirme yanlisidir.

lfade Edig (Agikdama, Konugma)

Vizyonu gergeklestirme yolunda ve
motivasyon saglamada guelii bir ifade
edig, agiklama yetenegine sahiptir.

Amaglar agik ve net bir bigimde agiklama
yetersiz ayni zamanda motive edicl ifade
tarzi da yetersizdir.

Glg tabani (Gug Kaynagdi)

Kigisel glig. (Uzmanlik, begdeni, hayranlik,
olagantstalikten, rakipsiziikten
kaynakianan begeni)

Pozisyona dayah glg ve kigisel gg.
(6dallendirme, uzmaniik, arkadaghk ya
da benzegmeden kaynakianan hoglanma,
bedeni)

Lider - Izleyici ligkisi

Degigtirici, dénénlgtariica roli oynar.
Radikal degigimlerin desteklenmesi igin,
fikirlerin paylagtimasi igin belli kigisel
tutumlan degigtirme yoluna giderek,
degigik durumlarda iyi liderlik igin bbelli
kisise! tutumlar ortaya gikarir.

Karariara katihmet bir yaklagim
sergileme, tim insanlan ayni haklara
sahip gérme veya yonlendirme yoluyla
sadlanir. Emitler veya diger bir
ybniendirici gii¢ yoluyla grUslerinin
paylagiimasina galigir.

Kaynak: J. A. Conger ve R. N. Kanungo, “Toward a Behavioral Theory of Charismatic Leadership”, Academy of
Management Review 12, (1985): 637- 47.

Arastirmacilar, karizmatik liderlik davranisinin Tablo 2.4'deki sayilan

6zelliklere sahip liderlere, bu unsurlara daha az sahip olanlara gére,

karizmatik atfinin yapilmasinin daha fazla olacagini belirtmiglerdir. Ayrica,

karizmatik atiflarinin yapilmasinda énemli olan kisisel ézelliklerin yaninda; bir
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degisimin yapilmasini zoruniu kilan bir kriz durumunun belirmesi ya da mevcut

durumdan astlarin tatmin olmamasi gibi durumsal faktérlerinde karizmatik

liderligin ortaya ¢cikmasini kolaylastiracag savunulmustur.212

Karizmatik liderlikle ilgili yapilan son arastirmalar da (6zellikle Nadler
ve Tushman'in 1990 yilinda yaptidi ¢alismalar) karizmatik liderligin tGrbllansli
gevrelerde daha fazla dnem kazandigini ortaya koymustur. Buna karsilik
Nadler ve Tushman &rgitin degisimden sonraki dénemlerinde basarili
olabilmek igin, karizmatik liderligin kuramsal yani yoénetici pratigi ile
desteklenmesinin gerekliligi Uzerinde durmuslardir. Diger bir deyigle,
karizmatik liderlik yeni amaglara, degerlere ve isteklere dogru bireyleri
yéneltmek, kesin kararlar yaratmak ve enerji tretmek bakimindan sonderece
énemlidir. Ancak, degisimin basarili olabilmesi igin kisilerin yeni amaglaria
birlikte tutarli bir bigimde davranmalarini saglayici liderlige de ihtiyag duyulur.
Sadece karizmatik liderlik, degisimin basarisi i¢in yeterli degildir. Nadler ve
Tushman'a goére, birgok karizmatik lider cevrelerinden gelen pozitif
geribeslemeyi kabul etmek igin, guclu bir istek ile motive edilmektedirler.
Bundan dolayi, hos olmayan mesajlarin verilmesi, performans problemlerine
egilme ya da olumsuz duygulara ilgi ¢ekilmesi gibi sorunlaria
kargtlasabilirler.213 Dolayisiyla, érgutsel basarinin sadlanmasi ve bahsedilen
olumsuzlukiar ile basa ¢ikilmasi igin karizmatik liderligin yanisira yonetsel

becerilerinde gerekli oldugu séylenebilir.

Aciklamalardan Karizmatik liderligi, durumsal faktérier ile lider ve astlar
arasindaki etkilesime dayandirabiliriz. Burada liderin kisisel &6zellikleri ve
davranisglan kadar, iginde bulunulan kogullar ve astlarin lideri algilayis bigimi

de son derece 6nemlidir.

212 Tanil Kiling * Liderlikte Durumsaligin Otesi (Il) Karizmatik Liderlik Yaklagimi®, 21.
Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, c. 2. (Istanbul: Deniz Harp Okulu,
1997), 383-402.

213 pavid A. Nadler ve Michael L. Tushman, “Beyond the Charismatic Leader” California
Management Review, 32, n. 2 (Winter 1990): 77-98.
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2.3.4.5. Doéniistiirici ve Geleneksel Liderlik

(Transformational and Transactional Leaders) Yaklagimi

J. M. Burns ve B. M. Bass 1978 yilindan itibaren yaptiklari ¢calismalar
sonucunda, karmasik liderlik strecinin daha iyi anlagiimas: igin iki ¢esit liderlik
yaklagimi Gzerinde durmuslardir. Bunlar: Geleneklere ve gegmise daha
bagimh transactional liderlik ile; gelecede, yenilige, dedisime ve reforma
dénik transformational liderliktir. 214 Sézkonusu yaklagima gére Transactional
liderler geleneksel ydnetim fonksiyonu yerine getirdiklerinden calismamizda
bu tar liderler icin geleneksel liderlik ifadesi kullaniimigtir. Degisime ve
yenilie acglk olan ve genelde o6rgit kaltGrinde blyuk degisimler yapan

Transformational liderler de déntgtaruct lider olarak ele alinmistir.

Geleneksel liderler, yonetim fonksiyonlarini mikemmel bir bigcimde
gerceklestiriler. Bu tUr liderler astlarinin rolini ve gérevlerini tanimlarlar,
yapiyi olugtururlar. Orgltsel amaglara ulasma yolunda astlarina yardimci
olurlar ve amaca ulasildiginda astlarina pozitif geribesleme ve éduller verirler.
Amaca ulagiimadig! durumlarda ise yaptinmlar uygularlar, daha ¢ok var olan
dizeni sUrdUirmek icin ugdragirlar. Uzun dénemli bakis ag¢isi olmayan
geleneksel liderler, yasal &dulllendirme ve formal otoriteden yanadiriar.
Astlarin c¢abalari planlara, programlara ve butgedeki hedeflere ulagsma
agisindan degerlendirilir. Orgitin kural ve normlan baglayici unsurlardir.215
Bu nedenle, astlara kendilerinden ne beklenildigi séylenir, caba ve performans

icin vaadlerde bulunulur ve para, statl v. s. gibi somut édtller kullanilr.

Doénastartcta  liderler ise, astlarin cabalanna karsiik somut
gerceklerden ziyade, bir duse, bir vizyona yéneltirler, bir gérevin oldugunu
ilham ettirmeye caligirlar. Déntgtaricl liderler uzun dénemli bir bakis agisina
sahiptirler. Astlarinin tim yetenek ve becerilerini ortaya cikararak ve

kendilerine olan glvenlerini arttirarak, onlardan normal olarak beklenenden

214 Howard M. Carlisle, Management Essentials: Concepts For Productivity and Innovation,
2nd ed., (New York: Science Research Associates, 1987), 475.

218  patt, 497.
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daha fazla sonug¢ almayi hedeflerler ve astlarini bu dogrultuda motive ederler.
Bdylece gorevlerinin 6neminin daha ¢ok farkina varan astlar, gérevleri ugruna
bireysel ¢ikarlarinin étesine giderek dénasturtct liderin sézkonusu yaklagimi

ile degistirirler.218 Kisaca, dénastirtch liderler astlarinin gelismesi icin caba
sarfeden kisa vadeli érgit amaglarini gergeklestirmeden performanstaki

6nemli artiglarla ilgilenen kigiler olarak dikkatleri gekerler.

Dénastartca liderlige, birgok arastirmaci katki saglamigtir. Tichy ve
Devanna Bass’in ¢aligmalarina dayanarak, dénastartac lider ile ilgili bir dizi

6zellik 6ne strmiglerdir. Sézkonusu ézellikler de su sekilde siralanmistir.217

o Degisim ajanidirlar, degisimi baglatirlar,

o Korkusuz ve cesurdurlar,

e Paha bigilmez hislar ve enerjileri vardir,

o  Omir boyu égrenirler ve ok yonii bilgiye sahiptirler,

o Karmasiklik, belirsizlik ve bilinmeyenle ilgilenme kaabiliyetine sahiptirler,
e Vizyon olugtururlar,

Bahsedilen 6zelliklerden de anlasilacagi gibi, dénustartict liderler,
6zellikle kriz ve galkantili dénemlerde, hizli degisim ve basa ¢ikma yolunda
sonderece 6nemli bir rol oynarlar. Diger bir deyisle, bu tar liderler sahip
olduklari yetenekler yolu ile érgutte deg@isimi ve yeniligi baslatirlar ve érgitin
stratejisini rekabete uyum saglayacak bicimde olustururlar. Déntsturact
liderler s6zkonusu degigimi; degisim ihtiyacinin fark edilmesi, paylasilan bir

vizyon yaratmak ve degisimi kurumsallagtirmak olmak Uzere G¢ asamada

gerceklestiriler.218

216 Carlisle, 475.
217 Luthans, 285-286.
218 pessve Miller, 328-329.; Gordon, 366-369.
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Hig kuskusuz degisim érgltsel basari icin sonderece 6nemlidir. Ancak,

érgutsel basari icin sadece dénusturicu liderlik yeterli degildir, 6zellikle

degisim ihtiyacinin olmadi§i durumlarda geleneksel liderlige ihtiya¢ duyulur.

Cunku geleneksel liderler, yénetsel konularda geligmiglerdir.

Yukarida agiklanan geleneksel ve dénusturact liderin &zelliklerini

kisaca su sekilde ifade edebiliriz:219

Geleneksel liderlik:

Durumsal &édul: Basari ve ylksek performans igin 6dul vaad eder,

gdsterilen gcabaya gore 6dulleri degistirme yoluna gider.

Aktif yénetim ayricaligi; Dogru faaliyetlerin yapilip-yapiimadigini
anlamak igin kurallar ve standartlar koyarak, standart ve kurallardan

sapma olup olmadigini gézlemler, bunlara dikkat eder.

Pasif yonetim ayricaligi: Standart ve kurallardan sapildiginda ya da
istenilen standarta ulagiimadiginda astlarina midehale eder. Diger

zamanlarda iglere karismaz.

Ozgr birakici: Karar verme sorumlulugundan kaginir ve astlarini karar

verme de serbest birakir.

Dénusturict Liderlik:

Karizma: Vizyon ve vizyona yardimci misyon saglar. Ayrica, astlarina

sayginlik, glven, durastluk asilar.

liham: Yuksek beklentilere hitap eder, gayretleri yonlendirmek igin
semboller kullanir, vizyonu temsil eden imaj ve semboller yaratirlar ve

dnemli amaglari basit yollarla ifade eder.

219 | ythans, 285.
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- Entellekttiel uyarim (tesvik): Yuksek zeka, rasyonellik ve dikkatlice

sorulari gbézmeyi 6ne ¢ikarir.

- Kisisel ilgi: Her bir ¢alisania bireysel olarak ilgilenir onlar 6zgln bir

birey olarak ele alir ve gelismeleri icin her tlrli destegi verir.

Dénastariea liderligin en énemli bileseni karizmadir. Ancak, sadece
karizmaya sahip liderlerin dénusttrict lider olmalar beklenemez. Bunun igin,
yukarida sayilan 6zellikleri de tagimasi gerekir. Ayrica, érgitsel bagar igin
hem dénusturtct, hemde yénetim fonksiyonlarini iyi bir bigimde yerine getiren
geleneksel liderlige ihtiyag duyulmaktadir. Kisaca, bu iki liderligin birbirini

tamamlayici rolQ Gstlendigi sylenebilir.

Buraya kadar liderlik, lider ve y&netici kavramlar arasindaki farkhliklar,
liderlik ile ilgili yapilan galismalar hakkinda bilgiler verilmigtir. Orgutierin
basarisinda 6énemli olan yaraticilik ve érgutsel yaraticilikta liderin énemi ile
liderlik tarzlan ile vyaraticiik iligkisi bundan sonraki alt bagliklarda

agiklanmaktadir.
2.4. Orgiitsel Yaraticilik

Orgutsel yaraticilik; karmagik bir sosyal sistemde birarada galisan
bireylerce degerli, yararli, kullanigh yeni bir ariin, hizmet, fikir, prosedir ya da
stre¢ yaratimini kapsamaktadir. Orgitsel yaraticiigin anlasiimasinda ise;
yaratici sUreg, yaratici Urin, yaratici birey, yaratici ortam ve s6zl edilen herbir
degiskenin digerleri ile olan etkilesimi rol oynar.220 Bu agiklamalari da dikkate
alarak bir orgitteki yaraticiligin; isgorenlere, ortama ve yoneticiye bagli

oldugunu sdyleyebiliriz.

2.4.1. Yaratici Orgiit ve Ozellikleri

Yaratici érgit; orjinal fikirleri, GrGnleri, stregleri veya iligkileri sarekli

gelistiren ve bunlan érgutsel basariy1 saglayacak gekilde birlegtiren bir 6rglt

220 woodman, Sawyer ve Griffin, 293-21.

OGRETIM KURULY
TC YOKSEK! o o
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olarak tanimlanabilir.221 Yaraticilk konusu ile ilgilenen arastirmacilarin
bircogu bireysel yaraticilik Gzerine odaklanmakla birlikte, bu tlr yaraticiligin
6rgutsel uygulamalarda da yer aldigini vurgulamiglardir. Toplumsal ve
teknolojik dedisim kosullari altinda, kisilerin yaratici ¢abalarinin érgitsel
basartya 6nemli bir katki sagladigini belirten s6zkonusu arastirmacilar,
yaraticiigi etkileyen, o6rgltsel ortamin nitelik ve &zellikleri konusunda
caligmalar yapmiglardir.222 Bunlar, bir 6érgitin yaraticihk 6zelligi
gbsterebilmesi igin asagdidaki temel degisiklikleri yerine getirmeleri tzerinde

durmuglardir:223

- Organik bir yapi, agiri yapilandirmadan kaginma,

- Esneklik, dedigen kosullara uyum saglayabilme,

- Daha az kontrol yani galisanlarin sik sik kontrol edilmemesi,
- Acik haberlegsme sistemi, gizliligi en aza indirme,

- Is goren seciminin bilgi ve yetenege gére yapilmasi,

- Yenilik¢i davranislari édullendirme

Sayilan bu o6zellikler yaratici ortam kisminda daha ayrintili olarak

aciklanmaktadir.

Bir 6rgtlin ortami yaratici galismalara ne kadar uygun olursa olsun bu
érgutun yaraticilik &zelligi kazanabilmesi i¢in yaratici bireylere de inhtiyaci
vardir, Yaratici bireyler ise, hem érgltsel ortamdan, hem de diger ¢evresinden

etkilenmektedir. Yapilan galismalar, bireyin yaraticiiginin 6zgur bir ortamda,

221  cameron M. Ford ve Dennis A. Gioia, Creative Action in Organizations (London: Sage
Publications, Inc., 1995), 296.

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

223 Daft, 366.




122

kendini ifade edebilme firsati buldugu alanlarda en ylksek seviyeye
ulasabilecegini gbstermistir. Ayrica, s6zkonusu c¢aligmalardan, vyaraticilik
dUzeyi yuUksek bireyin, yaraticilik dlzeyi yUksek érgutle benzerlik gésterdigi
sonucuna da ulagiimistir.224 Yaratici bir 6rgltin &zelliklerinin  daha iyi
anlagilmasi ve yaratici bireyin iste nasil davrandigini géstermesi bakimindan

tablo 2.5 'de yaratici birey ve yaratici érgit 6zellikleri karsilastiriimaktadir.

Tablo 2.5.
Yaratici Orgiit ve Yaratici Birey Ozelliklerinin Karsilastiriimas:

Yaratici Birey

Yaratici Orglt

Yiiksek kavrama yetenegji vardir. Aninda pek gok
dtsgtince tretme potansiyeline sahiptir.

Fikir adamlan vardir. Haberlegme kanallar agiktir.
Teklif ve fikir birimleri vardir, ancak bunlarin fazladan
sorumlulugu yoktur. Orgiit dis kaynaldaria iligkileri
tegvik eder.

Aligtimamig (flging) filirler gelistirir,
Orjinaldir.

Degigik dzellikieri ofan kisilerden yararianir. Gzel
olmayan problemlerle llgilenmez. Eksantrik kigilerle

caligir.

Farkh gériigleri, onlann dodus kaynaklan agisindan
degil, drgit igin tagidikian degerleri agisindan
gbz6nine aiir. Onu motive eden problemin kendisidir.
Probleml gozene kadar ugragir.

Bir amaci vardtr, yalkdagimi temel esaslara dayanir.
Fikirlere niteliklere gére paha biger, statiye ve
diglincenin baglangicina yani nasil olustuguna dikkat
etmez. Nitelie gore seger ve terfi ettirir.

Yargilamada ve sorunlari degerlendirmede erken
kararlardan kaginir. Zamanini analiz ve tanimlamalar
igin harear.

Meveut Urlinlere yapifan harcamalann yetersizligini
belirtir. Teme} aragtirmalara yatirim yapar. Kogullara
uyabilen uzun vadeli planlara sahiptir. Yeni fikir
denemeleri yapar, onlarin Gzerinde rasyonel temellere
gtre dn yargilarda bulunmaz. Her durum igin sans
tanir.

Daha az otoriterdir, kogullara uyar. Iggiditeri onu
y3netir. Buluglan diizensiz, disiplinsizdir.

Daha gok merkezlikten uzaktir. (merkez kagtir).
Yanliglan dizeltmek igin zaman ve gaba harcar. Risk
almay ve toleransli davranmay| amaglar. “sabit rotali”
bir gemi gibi y6netilmez. Galiganlar neselidir, degigik
fikirlerl serbestge tartigabilifer. Caliganiannin problem
segimi serbesttir ve problemleri kabul ettirmeleri onlan
mutiu kilar,

Yargilarinda bagimsizdir. Daha az kurallara uyar. Genel
Kabut gérmils fikirlerden sik sik aynlabilir. Kendini diger
galiganlardan farldi gérir.

Ozerk ve bagimsizdir. Orjinal ve deigik amaglara
sahiptir. Lideri takip etmeyi denemez.

Zengin ve fantazi dolu bir yagantist vardir ve blylece
gergekleri yakindan Izleyebilir.

Gunlak Igler konusunda yeterli gavenlik &nlemi
alinmigtir. Yaratici bireye bagibog dolagmasi Igin izin
verir. Goruslerin degeriendiriimesine karsihk, yeni
gortsler dofuran bagimsiz bolimler veya firsatlar
yaratir. Yaratici fonksiyontan Gretken fonksiyonlardan
aynr.

Kaynak: Herbert G. Hicks and C. Ray Gullett, Management, 4 ed, {New York: Mc Graw Hill, Inc., 1981), 12

Tablo 2.5’den de gorilece@i Gzere o6rgltsel yaraticilik igin, sadece
yaraticilik dizeyi yuksek birkag bireyin bulunmasi yeterli degildir. Diger bir
deyigle, yaratici érgutin genel 6zelliklerine bakildiginda, 6érgitun Kisiliginin

224 Hjcks ve Gullett, 122.; Steiner, 16-18.
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birkag degil, birgok galisanin ki§ili§;ini yansithig1 gértlmektedir. Bu nedenle

yaratici 6rglt 6zellikleri, yaratici birey ve yaraticiliga firsat taniyan yéneticinin

6zelligi ile benzerlik goéstermektedir. Yaratici érgutin &zelliklerini daha agik

olarak su gekilde siralayabiliriz:225

Astlarina giivenen bir yonetici, onlarin (izerinde kontrol kurmaz,

lletisim kanallari agik, 6rgat calisanlart arasinda her trll haberlesme

mevcut ve minimum derecede sir,

Orguit dl§|ndakilerle yuksek kontak ve iletisim s6zkonusu,
Cesitli kisilikte bireyler,

Yeni fikirleri denemeden hoslanma, yeni fikirlere agik,

Yeni fikirleri ortaya gikarmak igin, degisik egitim seviyesinden ve degisik
mevkiden Kisileri cesaretlendirici,

Finansal giglUkler yagandiginda bile yaratici kigileri elinde tutmayi taahit

eder,

Bir hata sonucunda, ¢ok az korku yasanr,

Elemanlarnini hanerlerine (bilgi ve yeteneklerine) gére seger ve terfi eder,
Cesaretli fikirler igin tekniklerden faydalanir ve sistemler énerir,

Finansal, yonetsel, kisisel ve zaman kaynaklarini amaglarn gerceklestirme

yolunda yeterli miktarda saglar,

Organizasyon yapisi yenilik getirecek kadar esnek,

225 py Brin, Foundations of Organizational Behavior, 16.; Larry L. Cummings, Bemard L.

Hinton ve Bruce C. Gobdel, “Creative Behavior as a Function of Task Environment”,
Acedemy of Management Journal, 18, no. 3 (September 1975): 488-98.
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- Yeni Grtn veya hizmet gelistiriimesi igin gerekli, yeni fikirlere olanak

saglayacak, yeni ydntemler tesis etmeye hazir,
- Orgitin st kademesindeki yénetici ve liderler yeniligi destekler,
- Uzun dénemli bakis agist ve performansin en sonunda 6l¢imu
- licsel ve digsal ddullere ayni derecede énem verir.
- Onemli bir yeniligin ardindan bireyin mutiulugunu destekler.

Yaratici érgit ve 6zellikleri ile ilgili agiklamalara dayanarak yaratici bir
érgatin; fikirlerin 6rgit icinde serbestge dolasip, tartisildigi, karariara
codunlugun katildid, yeni fikirleri geligtirip-denemek igin firsatlarin yaratildig,
yaratict galigmalarin ve sonugta kazanilacak édullerin tamimlandigi ve érgitin
ne yaptifinin ortak bir géris ile saptandigi rahat bir kultlre sahip oldugu

sdylenebilir.

2.4.1.1. Yaratici Ortam

Orgutler, ortalamanin Uzerinde yaraticilik duzeyine ulagmak ve bu
dizeyin devamhhgini saglamak igin, yaraticihgi tesvik edici bir ortama ihtiyag
duyarlar. Boyle bir ortam ise; 6zgurluge, kurallarin digina c¢ikmaya,
alisilagelmis dusunceleri sorgulamaya ve yeni, degisik, kullanilabilinir, yararl
fikirlerin yakalanabildigi agik denizlere yelken agmaya deger veren bir

anlayisin yerlegsmesi ile mamkun olabilir.

Yapilan c¢aligmalar, bireyin yaraticiliginin, onun zihinsel ve Kigilik
ézelliklerine ve uygun bir ortama bagl oldugunu géstermistir.226 Bireyin
yaraticihk dizeyi ne kadar yiksek olursa olsun, ortamin uygunsuz kogullari
onun gudulenmesini olumsuz yodnde etkileyebilir. Dolayistyla, bir &rgltin

yaraticith§ Oyelerinin yaratici potansiyelini kullanabilecegi uygun ortamin

226 |jnda P. Livingstone, Debra L. Nelson ve Steve H. Barr, “Person Environment Fit and
Creativity: An Examinaration of Supply —Value and Demand Abilility Versions of Fit’,
Journal of Management, 23, no. 2, (1997): 119-46.
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olusturulmasi ile ortaya gikabilir. Baski ve zorlamanin olmadigi, hatta yeni ve
orjinal fikirter igin galiganlarin desteklendigi bir ortam yaratici cabay! harekete
gecirebilir. Ancak, yaraticilik igin, sadece yeni ve orjinal fikirlerin ortaya
cikariimasi yeterli degildir, ayni zamanda fikirlerin uygulanabilmesi de
gereklidir. Bu nedenle, yeni fikirlerin fark edilip, denenebildigi bir ortama

ybnelmek &rgltsel yaraticilik icin vazgegilmez bir unsurdur.

Yaratici bir ortamin olugmasinda ise, érgutin, yonetimin ve calisma
grubunun tegviki 6nemli rol oynar.227 Diger bir deyisle yaratici bir ortam birey,

yonetici, grup, 6rgit ve bunlar arasindaki iligkilerin 6zelliklerine baghdir.

Yaraticilidi tesvik eden uygun bir ortamin, érgittin bir takim kurallar ile
dengede olmasi, oérgitsel uyumsuzlugun yasanmamasi bakimindan gereklidir.
Ancak, s6zkonusu dengenin saglanmas! oldukg¢a gl¢ olabilir. GUnk( denge
yaraticili§i destekleyici nitelikte 6zgurlige dayanir. Ozgarligun ise nerede gok
fazla oldugu (kaosa yol agan) veya nerede gok az oldugu (yaraticilig
reddeden) orgutlerde kolay anlagiimamaktadir. Dolayisiyla, kaosa yol
agmayacak ve vyaraticihgr reddetmeyecek bir 6zgur ortam yaratmak
zorlagmaktadir. Buna ragmen, yapilan arastirmalar &rgitsel ortamdaki
degdigimlerin yaratici davraniglari maksimum tutacak sekilde dizenlenmesini
6nermektedir. Diger bir deyisle, uyum ve yaraticihk saghkli bir bigimde
karigtinimalidir. Her ne kadar yaraticiig) destekleyici ézgur bir ortamin
dengesinin saglanmasi gig olsada, érgltin ve yénetiminin yaratici bir ortam

olusturmak icin agagidakileri dikkate almasinin yararli olacagi kanisindayiz.

Yaratici davraniglar igin pozitif takviyeler: Gdsterilen yaratici
davraniglarin gelecekte de tekrarlanabilrhesi yani sarekliliginin korunabilmesi
icin 6dullendirilmesi gerekir. Yaratici davraniglar yoneticiler tarafindan sarekli
bastirilir ve yaraticl fikirlere kredi taninmazsa ya da yaratici kigiler negatif bir

akim ile etkilenmeye galigirlarsa, s6zkonusu durum gelecekte kigilerin daha az

227  Amabile ve dig, 1154-84.
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yaratici davranmalarina neden olur.228 Buna karsilik, yaratici davraniglar igin
érgutin o6dal sisteminin  bulunmasi ve yaratici davraniglarin yerinde
édullendiriimesi, yaratici ¢abay! harekete gegcirilebilir.229 Buradaki éduller,

para ve maddi unsurlar ile sinirli degildir.

Yapilan bazi aragtirmalar, 6nceden tanimlanmis bir 6dlle ulagsmak igin
yapilan bir iste yaraticihgin azaldigini ancak, kisinin yeterliligini veya daha iyi,
daha ilging isler yapabilmesine ara¢ olarak verilen &dullerin, yaraticihg

arttirdig ortaya gikarmigtir.

Yaraticiligi tegvik edici diger bir faktor, yeni ve degisik fikirlerin esit ve
yapici degerlendiriimesidir. Bazi éraghrmalarda tehdit korkusu ve ¢ok fazla
elestrisel degderlendirmenin yaraticihdi azaltti§i buna karsilik destekleyici,
bilgilendirici degerlendirmenin kisinin motivasyonunu arttirarak onu daha fazla
yaraticihga yonelttigi sonucuna varilmigtir.230 Dolayisiyla, kisilere verilecek
6édullerin  niteliginin  gézéninde bulundurularak, vyaraticiliklarina deg@er

verildiginin gosterilmesi gerekir.

Ayrica, yaraticihgin oldugu yerde risk de vardir. Yoénetimin en
Ustlinden en altina kadar risk aliminin ve fikir Gretiminin tegvik edilmesi
yaraticilikta 6nemlidir.231 Yaratici bir ortam igin; riskin degerinin belirlenmesi,
risk alan gruplarin, bireylerin motive edilmesi yani édullendirilmesi gereklidir.
Yaraticilik risk tagididi igin, bunu herkes ylkienmek istemeyebilir, bu nedenle
6rglt risk alabilen galisanian elde tutmak icin onlara gerekli taahitleri ve
6dulleri vermelidir.232 Boylece risk alabilen Kkigilerle galismak ve riski

minimuma indirmek mumkan olabilir.

228 Gray ve Starke, 328.

229 Livingstone, Nelson ve Barr, 119-46.; Miner, 139.
230  Amabile ve dig, 1154-84.

231 cummings, Hinton ve Gobdel, 488-98.

232 ponald Gamache ve Robert Lawrence Kuhn, The Creativity Infusion, (New York:
Ballinger Publishing Co., 1989), 48-52.
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Uygun kaynaklann kullammi: Orgit vyaratici davraniglardan
faydalanmak isterse ve bunlarn degisik gruplardan ya da bireylerden beklerse,
yaraticihda yardimci olacak finansal ve maddesel kaynaklari yani uygun
uretim araclarini, satis analizlerini, diger bilgi sa§layucn dékumanlari v. s.
bélmeli ve uygun yerlere dagitmalidir.233 Bazi aragtirmacilar, bir projeye
ayrilan kaynak ile o projenin yaraticilik seviyesinin dogrudan baglantils
oldugunu savunmuglardir. Caliganlarin, iglerinde asiri kaynak kisitlamasinin
olmasi basarilarini engellerken, kaynak vyeterliligini algilamalan ile
ustlendikleri projenin degerini anlamalari kolaylasabilir.234 Dolayisiyla,

kaynaklarin yeterliligin yaraticihgi arttirdigi sdylenebilir.

Yaraticilik i¢in uygun kaynaklar belirlemek her zaman olasi degildir.
Genellikle, yaraticilik igin gerekli kaynaklar, arastirma laboratuarlarina
verilmektedir. Oysa ki, érgutin her birimi yaratici potansiyel tasir. Ayrica,
insanlarin genel egilimi daha fazla kaynaklara ulagma yénandedir. Bunun
yaninda ihtiya¢g duyduklari kaynaklardan daha fazlasina sahip olan kigilerin
bazilari bu kaynaklan amaglarina uygun bir bigcimde kullanmayabilirler.
Sézkonusu nedenlerden 6tart, kime ne kadar kaynagin verilecegi sorunu
yasgabilir. Ar-Ge birinci dereceden énemli ekipmaniarn ile laboratuarin temel
faaliyetlerini bile yerine getirmezken, bir yénetici elindeki minimum kaynaklarla
isini dogru yapabilir.236 Kisaca, yaratici ortamin olusabilmesi i¢in kaynak
dagiiminin dengeli bir bigimde saglanmasi, kaynaklarin kullanabilir olmasi ve

daha yeni kaynaklara dogru yénelinmesi 6nemlidir.

Gerekli zamanin verilmesi: Orgit tarafindan yaratici ¢alismalar igin
gerekli kaynak destedinin yanisira, gerekli zamanin da verilmesi gerekir.
Andrews ve Ferris 1972 yilinda yaptikiari ¢aligmada, zaman baskisinin

rahatsiz edici seviyeye ulagsmadig muddetge Ar-Ge galisanlari Uzerinde pozitif

233 Ljvingtone, Nelson ve Barr, 119-46.
234  Amabile ve dig., 1154-84.
235 Gray ve Starke, 328.
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etkisi oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bir bagka deyisle, zaman baskisi kigiler
tarafindan &énemli, acil bir projenin geredi olarak algilanirsa bu durum
yaraticlliga pozitif etki saglayabilir, ancak zaman baskisinin dig etkenler
tarafindan kontrol araci olarak kullanildigi algilanirsa, yaraticiligin azalmasi ile
karsilanabilinir.23¢ Planlanmis isler icinde gerekli olan zaman yaraticilikta
énemlidir.

Yaratici fikirlerin ortaya gikmasi bazen uzun zaman alabilir, bazen de
bu fikirler aninda belirebilir. Yaraticiliyi destekleyen bir ortamda, kisilere -daha
fazla hayal kurmalar, fikirler ile oynayabilmeleri v. s. i¢in gerekli bog zamanlar

da tanimalidir.

Ozgiirlik ve yapi arasindaki denge: Yaraticilik icin gerekli olan
6zgurlak ile érgat kurallan arasinda dengenin saglanmasi, érgttsel basar igin
son derece dnemlidir. Fazla yapilanma yaraticiligi engelleyici bir unsurdur.
¢unki érgatin kurallart ve standartlari yeninin yaratiimasinda sinirlandirict bir

rol Gstlenir.

Yaratici bir érgut olusturmak, bir anlamda yasama emin olmadan
hazirlanmaktir. Kurallardan fazla hoslanmayan belirisizlige daha fazla
katlanabilir, liderligi paylasir ve basgari igin garantisi olmadan risk alabilir.237
Burada énemli olan, érgltsel yapinin orjinal ve yeni fikirleri destekler nitelikte
ayarlanmasidir. Ozgurlik bireylerin daha yaratici olmasini saglarken, yapi
daha fazla yaratici Urin elde edilmesine olanak tanir. Bu ylzden hem
6zgurlik hem de yapi yaraticilik igin olabilmelidir.238 Ayrica, kisilerin kendi
igleri ve fikirleri konusunda serbest olduklari zaman daha yaratici olduklari
bilinmektedir. Yaratici fikirlerin érgatin amaglarini gergeklestirmede énemli

olduguna inanilirsa, gerekli serbestlik taninabilir. Sézkonusu serbestlik

236  Amabile ve dig., 1154-84.
237  Ford ve Gioia, 296.

238 py Brin, Foundations of Organizational Behavior, 216.
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sayesinde, fikirlerin 6rgit icinde dolagmasi, bilgilerin paylasiimasi ve

denenmesi mimkin olabilir.

Orgutler, 6zgurluk ve yapiyr vyaraticiligi  besleyecek sekilde
dengeleyebilmek igin gesitli yol gésterici programlardan yararlanabilirler.239
Cesitli editim programlan ile bireyler, daha fazla yaratici olmayi
dgrenebildikleri gibi, yaraticilik igin gerekli ortama uyumu da égrenebilirler.
Yaraticihdi destekleyici bir ortama yonelik degisiklikler bazi caligsanlarda
olumsuz duygulara yol agabilir, hatta béyle bir ortama aligik olmayanlar
olumsuz tutum takinarak, érgite zararli davraniglarda da bulunabilirler. Ancak
ast yénetim egitim, programlarinin yaninda, -bu kisilere tahitler vererek,

hoggérerek en az zarar ile hedefe ulagiimasini saglayabilir.

Yaraticilifi tegvik edici bir ortam igin yukarida agiklananlarla birlikte,
baska faktorlerinde g6zénine alinmasi ve bu dogrultuda ¢aligiimasi gereklidir.
Dier bir deyigle, yaratici bir ortamin olusturulmasinda érgutsel, y6netsel
tesvik kadar gruplarda énemli rol oynar. Yapilan aragtirmalar; normlar, grup
birlikteligi, byuklik, problem g¢oézeme yaklagimlari, gérevler, gorevlerin

ozellikleri ve bireyler arasi iligkiler gibi grup karekteristikleri ile yaraticilik

arasinda stki bir bagin oldugunu ortaya gikarmigtir.240

Grubun yaraticih@ igin, gegmisi, yetenekleri, kaltara farkli kigilere
ihtiyag duyulur. Cunk{ bir gruptaki tyelerin farkliigi, siradigi fikirlerin ortaya
cikmasini kolaylagtirir. Ayrica grup iginde, fikirlere kargilikh agiklik, fikirlerin
yapici elestirileri ve paylasilan bir katihm, yaraticilik Gzerinde pozitif bir etkiye
sahiptir.241 Grubun yaraticiifinda etkili olan dider bir faktér ise, problem
¢6zUmilinde yeni yaklagimlara yénelmek, denenmemisleri denemektir. Diger
bir deyisle yaratici bir ortam igin; baskisinin olmadi§i, degisiklikleri ve

239 Gray ve Starke, 328.
240 \woodman, Sawyer ve Griffin, 203-21.
241 pmabile ve dig, 1154-84.
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yenilikleri kabul eden, bilgi akisinin ve iletigsimin rahatga saglandigi gruplar

olusturulmalidir.

Yaraticiligi destekleyen olumlu bir ortamin olusturulmasinda; bireyler,
bireyleraras: iligkiler, érgltsel yap! ve blttin bunlarin saglanmasina 6n ayak

olan yénetim vazgegilmez unsurlardir.

2.4.1.2. Yaratici Yonetici

Yoénetici, yaraticiigi tesvik eden, yani orjinalliin engellenmeyip,
destek gordugl bir ortami (cevre) yaratmada 6nemli bir rol oynar. Béyle bir
ortam, bireysel yaraticilligi kamgilayicidir. Yoénetici, bireysel ve o&rgitsel
amaglarin saptanmasi, gerceklestiriimesi, calisanlarin motivasyonlarinin
saglanmasi ve surekli yaratici galiganlar yetistiriimesi igin 6rgutt degistirme
yoluna gidilebilir. Bahsedilen islevler de yodneticinin ylksek dlzeyde
yaraticiifina ihtiyag duyabilir.242 Yaraticiik dizeyi ylUksek yoneticiler,
yaraticiligi daguk yoneticilerden farkli ézellikler gésterirler. Buna karsgilik, hig
bir yénetici tum yaratici vasiflari ayni yuksek degerde géstermeyebilir. Yapilan
caligmalar, yaraticilik dizeyi yuksek yéneticilerin, yaraticiik dizeyi ylksek
bireylerin tasidigi ézelliklerin bir coguna sahip olduklarini géstermistir. Yaratici
yoneticinin 6zellikleri yaratici liderin 6zellikleri bagligi altinda incelenmektedir.

Yaratici ozellikler gdsteren yoénetici, galisanlarin davraniglarini hem
kendilerinin hem de ©6rgatin amaglanni gergeklestirebilecek sekilde
ybneltebilir ve kontrol edebilir. Ayrica, caliganlarin ydneticilerini model
aldigina dair bir goris agisindan bakildiginda, calisanlarin bdylece yaratici
cabalara yonelecekleri séylenebilir. Ancak gérilen odur ki, yéneticiler ginlik
yasamin ivedi sorunlari ile enerjilerini tlketmekte ve fazla yaratici
olamamaktadirlar.243  Yaratici  6rgitin  olugmasinda ve  surekliliginin

saglanmasinda 6nemli bir rol oynayan yéneticiler, daha fazla yaratici

242 py Brin, Foundations of Organizational Behavior, 203- 204.

243 Stephen R. Covey, “Yaratici Ozgirlik® Executive Excellence, Rota Yayin Yapim
Tanitim, yil 1, s. 10, (Ocak 1998): 3.
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potansiyellerini kullanabilmeleri igin, yaraticilik yolunda gerekli gabayi
g6stererek yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina ve bunlarin uygulamaya
konulmasina imkan veren 6zenli bir galisma ortamina yénelmelidirler. Ayrica,
nihai hedeflerinin olmasi, zamanlarinin cogunu hedefleri gergeklestirmek igin

harcamalari ve enerjilerini bu dogrultuda kullanmalari da gereklidir.244

Ydneticiler kendi yaratici galigmalarini en Ust seviyeye gikarmak igin,
sayilanlar1 dikkate alirlarken, 6rgutsel yaraticilikta gerekli yaratici ortami
olusturmak igin neler yapacagini da gézéniinde bulundurmalidiriar. Bunun igin
astlarina pozitif destek vererek; yeni ve degisik fikirler Gretmelerine, onlari
denemelerine ve sonugtaki hatalara karsi olumsuz tututum takinma yerine geri
besleme sistemi ile sézkonusu hatalar dlzeltmelerine, hatalardan ders
almalarina imkan tarumalidir.245 Kendi gérislerine veya grup normlarina

aykiri da olsa yeni fikirlere kargt cikmamaya ézen géstermelidir.

Kisaca, iyi bir érnek olan, amaglan agik olarak belirten, galisma
grubunu ve kisisel katilimlari destekleyen ve gruba olan glvenini gésteren bir
yoneticinin yaraticiligi tegvik edebilecegi soylenebilir. Yaraticiigin farkinda
olan bu ydnetici, grup Gyelerinin segiminde yaraticiligi temel alabilir, az Gretip-
cok tiketen galisanlardan uzak durabilir, yaratici bireylere daha fazla kontrol

ve karar verme yetkisi taniyarak 6zgur bir atmosfer yaratmaya calisabilir.

Orgutsel yaraticiik ve érgtsel yaraticiligin olugsmasinda énemli rol
oynayan degiskenler ile ilgili agiklamalara dayanarak orgltsel yaraticihdi;
érgatin gruplarinin ve ortamsal etkilerin (6rgtt kalturh, 6dal sistemi,
kaynaklar, daha genis dis cevre sistemi v. s) sonucu olugan yaratici giktilarin

bir fonksiyonu olarak tanimlayabiliriz.

Yaraticihigin dneminin daha iyi anlasilmasi igin, érgitlerde yaraticihgin
kullanildigi alanlarin ya da daha fazla hangi alanlarda kullaniimasi

gerektiginin de agiklanmasinin yararl olacagi kanisindayiz.

244 Newman, Summer ve Warren, 283.

245  gieiner, 142-143.
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2.4.2, Yaraticihigin Orgiitlerde Uygulanmasi

Yaraticilik, érgitierde 6zellikle yeni tGriin ve hizmetleri tasarlamada,
planlamada ve geligtirmede kullaniimaktadir. Ancak, yaraticilik yénetimin her
alanina taginabilir ve etkin 6rgltd saglamak igin her alana tasinmalidir.
Kisaca; strateji, arastirma, GrGn tasarimi, pazariama, igci iligkileri, finans,

dretim yéntemleri ve Gretim asamasinda yaraticiliktan faydalaniimaktadir.

Yaraticilik Gretim agamasinda kullanildiginda; kalite ylkselmesi, is
iyilestirme, maliyet kisma gibi stregleri daha etkili kilabilir. Sorun ¢ézme
agsamasinda; 6zellikle sorunun nedeni ortadan kaldiriimadigi ve bir ¢6zim
bulunmasi sart oldugu zamanlarda yaraticiliga daha fazla ihﬁyag duyulur.
Diger faaliyetlerde de sorunlari ¢dzmek, alternatifler olusturabilmek ya da
firsatlar yaratabilmek icin, yeni ve orjinal fikirlere strekli olarak sahip olmak
gerekebilir.248 Bu nedenle yaraticilik 6rgitin her bélimiinde gézlemlenebilir.
Orgatin yaraticiligi yeni fikirleri gerekli kildigindan, bu fikirlerin nasil meydana
geldigini anlamak, yaraticilia giden yola 1sik tutmas: bakimindan énemlidir.

2.4.2.1. Orgiitlerde Yeni Fikirlerin Gelismesi

Yeni fikirlerin érgut igersinde ortaya ¢ikmasinda ve geligmesinde iki
cesit distnce sistemi rol oynamaktadir. Bunlardan birincisi analitik dastnce,
ikincisi iraksak/yaratici dasUncedir. Kisinin bilgi birikimi ve deneyimlerine
dayali butun fikirlerini, bir cevaba dogru yonlendiriimesi analitik dgtincenin

gobstergesidir.

Analitik duslince tarzint benimseyen bireyler, sorunlara énceden
geligtirdikleri belli dugiinme kaliplan igersinde ¢&zUm ararlar.247 Bilinen ve
kabul géren kurallarla sorunlar ¢bézmeye ¢aligan sézkonusu bireyler, deneme
ve yanilmalardan da uzak durduklarindan, yeni ve orjinal fikirleri yakalamakta

glceluk cekerler.

246 Edward De Bono, Rekabet Ustii, gev. Oya Ozel, (Istanbul: Remzi Kitapevi, 1992), 163-
164.

247  \eisberg, 52-53.; Glover, Ronning ve Reynolds, 236.
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Yaratici duglince ise, mevcut bilgiye dayanarak, degisik fikirlerin
aretilmesini igerir. Bu fikirler akicilik-bir probleme verilen ¢ézim sayisi-uyumiu
esneklik-yorum ve yaklagimlarin yeniden ve farkl bir bigimde yapilandiriimasi
—orjinallik —Uretilen fikrin yeniligi ve igleme-fikir ve ¢ézumlerin geligtiriimesi,
ayrintilarina inilmesi gibi 6zellikleri tagimaktadir.248 Yaratici dusiince nihai
sonuca odakli olmadigi ve analitik dugstnceye kiyasla gegmis yéntemlere daha
az bagimh oldugu igin, bu diustnce ile daha fazla fikir Gretmek mUmkin

olabilir.

Yaratici dustnce, orgltin degisen kosullara uyum saglamasina ve
gelismesine yardimci olur. Orgit icinde yaratici disinme kapasitesi yiksek
bireyler, bir sorun igin pek ¢ok ¢6ztm dnerileri bulabildikleri gibi; sorunla ilgili
yeni iligkileri gorerek, eski segeneklerden yeni segenekier Ureterek sorunu

yaratici bir bicimde ¢éziimleyebilirler.

Yaratici ve analitik diastnce arasindaki farki bir tablo halinde su

sekilde gésterebiliriz:

Tablo 2.6. Disiinmenin Iki Bigimi

Analitik Dilsiinme Yarattci Diistinme

Mantik Hayal giicii

Tek ya da az sayida yanit Pek ¢ok muhtemel yanit ya da diigiince
Kesigen Aynisan

Dikey Yatay

Kaynak: J. Geoffrey Rawlinson, Yaratici Diisiince ve Beyin Firtinasi, gev.
Osman Degirmen, (Istanbul: Rota Yayin Yapim, 1995), 16.

Analitik diisince mantiksaldir, tek bir yanita ya da uygulanabilirligi olan
az sayida ¢ézume ulastirir. Yaratici disince ise, hayal glicu gerektirir ve Kisiyi

pek cok muhtemel yanit, dugtnce ya da ¢ézime g6tardar.

248 Apk, 70.
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Bu iki dUstnce bigcimi arasindaki diger bir farklilik, kesigen ve ayrigan
terimleri ile ifade edilebilir. Analitik dusincede gizgiler kesisir, yani tek bir
yanit ya da analiz edilmek Uizere az sayida ¢ézum vardir. Yaratici duslincede
ise ayrigan bir yapi sézkonusudur. Sorunun tanimindan baglar ve onu ¢ézmek
icin pek ¢ok sonuca varacak bigcimde segenekler gatallanir yani gizgiler bir

noktada kesigsmez.

Analitik ve yaratici daglince dikey ve yatay terimleri ile de agiklanabilir.
Bir sorunun analitik yéntemle irdelenmesi, genellikle dar ve muhtemelen
derinlemesine bir bakig agisi gerektirir. Bunu dikey digtnme olarak ifade
edebiliriz. Yaratici duglncede ise, butin segenekler genis bir yelpazeye
yayilan bir dederlendirme ile kargi kargiyadir. Bunlara anlamsiz ya da aptalca
diye nitelendirebilecek olanlar, sorunun digindaymis gibi gérinenler, hatta
tamamen ilgisiz unsurlarda dahil edilebilinir. Bu durumu da, yatay dustinme

olarak tanimlayabiliriz. (Tablo 3. 2)

Analitik ve yaratici distince arasindaki agiklanan farkliliklara ragmen,
s6zkonusu iki daslince bigimi birbirinin tamamlayicisidir. Bahsedilen durum
uygulanabilir olanlarn saptamak icin, analitik ydntemlerin kullaniimasi
gerektiinde kendini belli eder.249 Yaratici dustince belli kaliplardan
kurtulmaya, analitik dustincede karmasay! 6nlemeye yardimci olur. Analitik
dustnce, fikirleri ve uygulamalan birlestirir ve eger ciddi bir ilerleme
kaydetmek isteniyorsa yaratici distnce ile desteklenmelidir. Yaratici digince
fikir Gretir, analitik dugtince onu degerlendirir. Kisaca, érgttlerin yaraticiligi
icin hem yaratici disinceye hem de analitik digiinceye inhtiyag vardir.250
Ozellikle; problemlerin  teghisinde, ¢&zUminde, ¢6zim  yollarinin
de@erlendiriimesinde her iki digstnceden de faydalanilir. Yeni fikirler yaratici

dlstnce ile dog@ar, fikre ulagsma ise analitik distnce sayesindedir.

249 ) Geoffrey Rawlinson, Yaratici Diisiince ve Beyin Firtinasi, gev. Osman Degirmen,
(Istanbul: Rota Yayin Yapim, 1995), 16.

250 Hijcks ve Gullett, 129.; Glover, Ronning ve Reynolds, 236.; Weisberg, 52-53.
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2.4.2.2. Yaraticilik ve Karar Verme

Daha karmagsik, daha dinamik hale gelen ve belirsizligin hakim oldugu
bir ¢evrede faaliyet gésteren orgitler, birtakim stratejik ve operasyonel
kararlar alirlar. Orgtlerin, belirsizlikler ile basa gikabilmesi, rekabet avantaji
kazanabilmesi ve degisime ayak uydurabilmesi i¢in alinan bu kararlarin
yaraticilik 6zelligi tagimasi gerekir. CUnk{ yaraticl kararlar, dig ¢gevrenin veya
dis piyasanin sartlarinin ve gereklerinin etkin bir bigimde kargilanabilmesine

yardimci olur.

Yaratici karar verme, bir problemin ¢éziminde veya kullanilan bir
yéntemin, yeni ve kullanigh bir bigimde degistiriimesi gerektiginde kendini
gosterir. Diger bir deyigle, yaratici kararlar yeni ve kullanigh fikirlerin Gretimini
kapsar.251 Burada, problemin ¢ozimi icin birtakim yéntemler veya yollar ileri
sUrltr, 6nemli olan bunlarin érgit agisindan ige yararliigi ve verilen kararin
érgute saglayacagi katkidir. Dolayisiyla yaratici karar verme; kisinin veya
grubun, karsilasilan bir problemle ilgili yeni yontemler, yeni g¢6zimler
saglayacak sekilde fikirler gelistirmesi olarak tanimlanabilir. Kargilagilacak en
basit sorunun bile birgcok yaratici ¢dzimi olabilir. Orgitlerde rutin iglerle

yaratici kararlar yanyana bulunur.252

Her ne kadar, yaratict problem ¢6zimu ile rutin Gretim yanyana da
olsa, daha ¢ok 6rgutiin Ust kademesi tarafindan verilen, programlanmamis,
belirsizligin fazla oldugu kararlarda, yaratici fikir Gretimi ve sorun ¢ézme 6n
plana ¢ikar.253 Sé6zkonusu kararlarin; sik sik tekrarlanmayan, yeteri kadar
tanimlanmayan ve hazir bilginin bulunmadi§i, yepyeni kararlar olmast,

yaraticiliga bagvurulmasini gerekli kilar.

Yaratici karar verme sureci ve yaraticilik streci hemen hemen ayni

asamalart kapsamaktadir. (Yaraticilik streci, birinci bélim birinci kisimda

251  Gray ve Starke, 326.
252 Ford ve Gioia, 268.
253 Erdogan, Isletmelerde Orgiitsel Davranig, 87-90.
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kisaca aciklanmigtir) Karar verme, bir sorunun ¢éziimine yoénelik olduguna
gére, sorunun tanimlanmasi yani sorunun belirtilerini sorundan ayirmak veya
sorunun temel faktérlerini saptamak igin, degisik fikirlere ihtiya¢ duyulur. Bu

nedenle, hazirlik agamasinda sorunla ilgili toplanan bilgilerden yararlanihr.

Karar vermede, sorunun ¢6zumine yonelik alternatiflerin
geligtiriimesinde yaratici dugtince énemli bir rol oynar. C6zime yénelik,
alternatiflerin gok sayida olmasi, en iyi ¢6zUmUn bulunabilmesine yardimci
olur. Kisinin veya grubun ¢ok sayida ve degisik fikirler Gretebilmeleri icin bir
takim yéntemler ileri sUrtlmektedir. Orgutlerde kullanilan yéntemlerden
bazilari, yaraticii§i gelistirici program ve teknikler bashg altinda

incelenmektedir.

Alternatif ¢éztmlerin Gretilmesi, yaraticilik sUrecinin ilk G¢ agamasini
da (hazirlik, kulucka ve ilham) kapsamaktadir. Son agsama degerlendirme yani
aretilen fikirlerin uygulanabilirliginin kontrol edildigi asamadir. Bu asamada,
analitik distunce 6n plana gikar ve alternatifler ile ilgili, belli standartlara gére

yapilan de@erlendirme ile en iyi ¢6zim segilmeye ¢aligilir.

2.4.2.3. Yaraticilik ve is Performansi

Yaratici fikirlerin gegerli sonuclara ulagsmasi ve performans artiginin
saglanabilmesi igin, érgutiin ve ybnetimin destedine ihtiyaci vardir. Yaratici
dustncelerin desteklenerek uygulamaya gegirilmesi sonucunda érgutte yenilik
olugabilir.254 Yenilik ise, yaratici duslncenin Gretim slrecini olumiu
etkileyecek sekilde eyleme déntsmis durumudur. Béylece yeni bir Griin ya da
verimli bir Uretim streci ortaya ¢ikabilir. Diger bir deyisle yenilik, yaraticihgi
izleyen, ekonomik yarar saglayan bir eylemin sonucunu akla getirmektedir. Bir

anlamda yaraticiligin érgitlerde uygulanmasidir.

254 p, Brin, Foundations of Organizational Behavior, 201.
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Pek gok érgut yaratici distncenin triinadur. Tipik bir 6rgt, bir kisinin,
bir Grin veya hizmetin talep edilecedine inandigi bir fikir ile baglamigtir.285
Yaratict distincenin yararina inanan ¢ogu isveren yeni Granler ve hizmetler
icin imkansiz ve orjinal fikirlere gerek duyuldugu géristni paylasiriar. Ancak,
bu fikirlere ulagsmak sanildi§l kadar zor olmayabilir. Cok az beceri veya
motivasyon ile aninda degisik fikirler ortaya ¢ikabilir. Yaratici fikirlere
ulasmanin zor oldugu dustncesi, yaraticih§i geriletmektedir. Orgitierde
yasanan yaraticligin basarisizliklarindan biri de, ~gec¢cmiste yapilan
deneyimlerin, hatalarin gézénine alinmamasi ve sonugta ige yaramayan
fikirlerin Gretimi ile zamanin bosa harcanmasidir. Bahsedilen durum is

performansini olumsuz yénde etkileyebilmektedir.

Yaraticihdin maliyeti: Yaraticilik ve is performansi arasindaki diger bir
iligki, yaratici fikirlerin uygulanmasinin zor olmasidir. Orgitlerde, kigilerin ileri
strdiga pek cok yaratici déneri uygulanmadan reddedilir. Bazi durumlarda
énemli bir kayip gibi gérinen bu fikirlerin reddediimesinin ¢esitli nedenleri
olabilir. Bunlar; fikirlerin érgitan politikasina uygun olmamasi, yoénetimin
6nerdigi ve glvendigi temel yapilari sarsacak uygulamalar getirmesi ya da bu
temel yapilar saglayamamasidir. Ayrica yaraticiigin maliyetinin yUksek
olmasi da fikirlerin uygulanmasini engeller. Bazi durumlarda bir yaratici fikrin
ortaya gikmasi uzun zaman alir, karina uzun yillar sonra ulagabilir. Bunun gibi
nedenlerden 6turt yaraticihgin maliyeti yuksek olabilmektedir. Yaraticihgin

maliyetini arttiran unsurlar kisaca agagidaki gibi siralanabilir:256

e Orgitin diger amagclar igin harcanacak zamanin saptirilarak yaraticihga
harcanmasi. Bir yonetici “galisanlarin yeni fikirler igin hayal kurmada daha
fazla zaman harcayip daha az is yapmalarini isterim” diyebilmektedir.

e Yaratici davraniglar isgérenler acgisindan yiksek isglclu tasima

egilimindedir. S6zkonusu durumdan ydneticiler rahatsiz olabilirler ancak,

255 Hijcks ve Gullett, 128.

256 py Brin, Foundations of Organizational Behavior, 201.
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diger diger sirketlerin yaratici faaliyetleri de onlara g¢ekici (cazip)

gelmeyebilir.

o Bir drgutteki yaraticilik, verimlilik ve etkili olmadan daha ¢ok, az tahmin ve
daha fazla degisimi vurgular. Bu durum ise érgitin bazi calisanlarn
tarafindan stresli ya da tehlikeli géralr.

e Yaraticilik pahali olabilir, yaratict fikirler uzun yillar boyunca ekonomik
yarar saglamayabilirler. Baz! fikirler belli bir middet sonra uygulanmaya
konulabilir. Bu nedenle bazi érgutler, yaratic fikirleri disardan karsilama
yoluna gidebilirler. Is ve endistri diinyasindaki pek ¢ok icat yeni bir fikrin
ktictk bir igletme tarafindan gelistiriimesi ve sonra bilylk firmanin onu

pazara surmesi ile olgunlagmistir.

Yaraticilik ve is performansi arasindaki diger bir iligki; yaratici
performansin birlikte caligma, degerlendirme ve yaraticic ama¢ olusturma
agisindan ele alinmigtir. Shalley yaptigi bir aragtirma da, sosyal etkilesimin ve
sosyal olanaklarin yaraticilik igin énemli oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Sosyal
ortamin daha fazla bilgi kaynad tagidigini varsayan Shalley, sosyal
olanaklarin yeterli olmadigi bazi durumlarda performansin dagtagina
belirmistir. Ozellikle biligsel iletisimin bireyler tarafindan kesiimesi durumunda
yalniz calisan Kkisilerin, birlikte caliganlara gére daha yiksek yaraticilik
seviyesine ulagtiklar saptanmigtir. Bond ve Titus'a gore; birlikte galisma, hizi
ve dogrulugu arttirmakta (hata azalir) ancak, karmasik ve yapilanmig
gbrevlerde performansi dugtrmektedir. Ayni zamanda, birlikte caligma verimi

de bu tip gérevierde azaltabilmektedir.

Karmagik ve yapilanmamig gobrevierde performansin
degerlendirilecegini bilen kigilerin, degerlendirme beklemeyenlere gére,
yaraticiliklari daha dugik seviyede bulunmustur. Buna karsilik, Deci ve
Ryan'in biligsel degerlendirme teorisine gére, dig faktdrler yani muhtemel
dduller, davranis sinirlandirma v. s. bireyin karar vermesini etkiler. Ayrica,
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orgltler icin 6nemii bir yarigma kayna@i olarak gértlen yaraticilik, sinirlardan

uzaklastikga glglenebilir.

Yaratici performansta, yaraticilik amacini kendisi olusturan bireylerin
bagkas| tarafindan ydnlendirilenlere gére daha basarili olduklari da elde
edilen bulgular arasindadir. Locke ve Latham'in yaptiklari bir aragtirma da,
yaraticllk amacinin tanimlanmig olmasinin verimi dustrdig sonucuna
ulagmiglardir. Gergekten de yaraticilik amaci; bireyi nihai noktaya varmadan
once gesitli yollar aramak igin cesaretlendirdiginden, tretimin dismesine yol

acgabilir.267

Kisaca, bireysel calisan ve degerlendirme beklemeyen Kisilerin
karmasik ve yapilanmamis gérevierde hem yaraticilik duzeyleri, hem de is
performansiari daha ylksek bulunmustur. Birey yaraticihk amacini kendisi
olusturdugunda, yaraticilik diizeyi yiksek ancak ig performansi distk olarak

belirlenmigtir.

Yaraticiigin 6érgitlerde her alanda kullanilabilecegi, yaratici fikirlerin
6zellikle stratejik 6nemi olan kararlar igin vazgecilmez unsur oldugunu
styleyebiliriz. Ancak, 6rgutsel ortamlar icin bir yarisma kaynagi ve rekabet
avantajl olan yaraticilik, maliyetinin ylksek olmasi nedeni ile zaman zaman
geri plana atilabilmektedir. Ayrica, yaraticiigin performansa etkisinin tam
anlamiyla anlagilmamasi da yaraticilia yapilan yatinmi azaltan
faktérlendendir. Yaraticilik ve ig performansi arasindaki iligki, bireysel
calismalarda ve karmasik -yapilanmamig gorevierde daha agik
g6zlemlenebilmesine karsilik, yaratici fikirlerin uygulanmasinin birlikte
calismayi gerektirdigi ve uygulamada zorluklarla kargilasildigi bilinmektedir.

257  Christina E. Shalley “Effects of Coaction, Expected Evaluation and Goal Setting On
Creativity and Productivity”, Academy of Management Journal, 38, no. 2, (April 1895):
483-03.
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2.4.3. Orgiitsel Yaraticihgin Gelistirilmesi

Orgutsel yaraticilidin gelistirilmesi igin éncelikle érgitlerde neden
yaraticihdin baslamadigini tesbit etmekle ise baslanabilir. Yaraticiigin
Onindeki engeller tanindiktan sonra, bu engelleri asma yoluna gidilebilir.
Daha sonra da, gerek sbézkonusu engelleri agmak gerekse de 6rgutiin
yaraticillik potansiyelini en Ust seviyeye gikarmak igin, yaraticihgi gelistirici

program ve tekniklerden faydalanilabilinir.

2.4.3.1. Orgiitsel Yaraticihgin Oniindeki Engeller

Orgitsel yaraticii§in baglamamasinin ya da yaraticilik potansiyelinin
istenilen duzeyde kullaniimasinin birgok sebebi vardir. Bir 6rglt yaraticilik
énandeki engelleri bilirse, onlari taniyabilir, yénetebilir ve sonugta yenebilir.

Béylece, yaratici glglere islerlik kazandirabilir.

Orgitlerde yaraticiiyin baglamamasinin en 6énemli nedeni olarak
“geleneklere baghiik” gésterilebilinir. Birgok érgitte “fakat biz bunu hep bdyle
yaptik® ve “fakat biz bunu hi¢ béyle yapmadik® seklindeki ifadeler ile
karsilasmak olasidir. Yonetim grubunun bahsedilen tarzi yeni gelisme

imkanlarini kisitlayabilmektedir.258

Yaraticiligi engelleyen geleneksel taviriardan biri bagannin yanhs
korunmasidir. Bazi érgitler degisim ve yenilie kapali kalarak, kendilerini
basarilarina kaptirirlar. Orgiite yeni bir takim dizenlemeler getirmeleri
gerektiginin farkina varanlar basarilarinin kurbani olanlara gére daha
sanslidirlar. Gegmis basarilarinin  kurbani olanlar, yenilk yapmaya
kalkigtiklarinda kulturin baskin ve kisitlayici rolt ile karsilagabilirler. Bu
durumda ydneticiler, yeni bir sans yaratmak igin anlamli bir adim atmak yerine,
gelecekteki gelisme veya hayatta kalmalar i¢in énemli bir etkisi olmayacak,

rahat, tehlikesiz ve klgtk degisiklikleri iceren yeni tGrtnlere onay verebilirler.

258 Gamache ve Kuhun, 2.
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Geleneklere bagli .olarak ortaya gikan ikinci yaraticilik engeli, hata
yapma korkusudur. Hemen hemen tum o&rgltler hata yapma korkusu ile

kargilagilabilirler.259

Orgatan, yeni yéntemler, duzenlemeler getirmesi, yeni is alanlarina
yonelmesi, yeni pazarlara acilmasi v. s. gibi arayislari beraberinde riskte
getirir. Sézkonusu riskler “6rgut Gzerinde bahis oynama” bigiminde korkutucu
olmadan, kiginin politik kariyerini degistirmeye kadar farkiifiklar igerebilir. Her
ne sekilde olursa olsun degisimden ve risk almaktan korkmak, yaratici

cabalari baltalar.

Buna kargilik, bir gok &rgut yéneticisi hareketsizligin hareketten gtvenii
olduguna, hatalarin kariyer yollarini kapadigina ve risksiz performansin
ddullerini toplamanin en guvenilir yol olduguna inanir. Bu tip inanglar

yaraticihdin neden gelismediginin bir gdstergesi olabilir.

Geleneklere dayanan uglUnclu engel ise, gecgmiste yapilanlarin
devaminm istemededir. Orgutler, gecmisteki uygulamalar basarili ise bunu
surdarmeyi isterler. Hatta sézkonusu uygulama ise yaramaz olduktan sonra
bile bunu tekrar edebilirler. Dan yapilan igse yaramig ise, bugiinde ayni

davranig gosterilerek risk 6nlenmeye caligilir.

Pek gok érgut bilinmeyeni risk etmektense, bildikleri Grin ve iligkileri
surdurme egilimindedirler. Ne zaman ki, yoneticiler geleneksel Grln ve pazara
olan agirn bagimliliklarini anlarlarsa ve mantikli olarak yeni pazarlar aramaya
baglarlarsa ve yeni firsatlara yénelirlerse, 0 zaman yaratici galigmalar hiz
kazanir.260 Diger bir deyisle, érgittin yaraticih§in gelismesi igin, riski géze

alabilmesi de gereklidir.

259 Ibid, 4.; Maurice . Zeldman, “How Management Can Develop and Sustain a Creative
Environment,  Advanced Management Journal, (Winter 1980): 23-27.

260 Gamache ve Kuhun, 5.



142

Yeni bilgi ihtiyaci: Yaraticilik igin sirekli bilgiye ihtiyag duyulur. Orgt,
temelde ayni bilgiyi tekrar dizenleyip, iglerse, Grin veya hizmetlerde gok az
degisiklik yapilabilir. Dolayisiyla, yeni Grln ve hizmetler icin yeni bilgiye ve var
olan bilgilerin karisimina ihtiya¢ duyulur. Bunu fark edemeyen yéneticiler,
binlerce galigana sahip olduklan igin, tm yeni Grtnleri ve gelecekteki gelisim

icin gerekli firsatlar yakalayacaklarini zannederler.

Is dinyasinda, bunun tam tersini gésteren kanitlarla da kargilasmak
mamkandar. Bir 6rgat milyonlarca c¢alisana sahip olsa bile, bir stre sonra
bunlar kaltdr icerisinde asimile olurlar ve bilgileri de homojenlesir. S6zkonusu
nedenden 6tarta, &érgutun bilgi temin edebilmesi i¢cin digsarida arayiglara
girmesi, dig iliskilere agilmasi gerekebilir. Ancak, baz d&rgutler Ar-Ge
galiganlarinin bile digan ile baglantisini kesebilir. Digariya ek para édemek
istemeyenler igerdeki bilgi ile yetinme yolunu segerler. Her ne sekilde olursa

olsun, yeni bilgi olmamasi yaraticiligin istenilen diizeye ulagmasini engeller.

Perspektif kaybi: isletmelerin eldeki bilgilere yeni biigi ekleyememe
sorununun yaninda, bakis acilarinin genis olmamas! ve asiri aligkanliklara
baglilik gibi problemleri de olabilir. Bu durum, érgitiin kendi potansiyel glg ve

yeteneklerine karsi kérluk olusturabilir.

Psikolojik bir kurala gére, alisik olunan seyler gérinmez olunabilir.
Gergekten de hergin yaptigimiz davraniglarda ne gok figur kullandigimizi
bilmeyiz. Var olan glglerin alelade algilanmasi ve takdir edilmemesi de
yaraticiigin baglamamasina neden olabilir. Cok yoénia bakilmadiginda
eldekininde kiymeti bilinmeyebilir. Potansiyel yeteneklerin Gzerine dusular ve

farklh yénlerden bakilirsa, érgit icin yeni firsatlar dogabilir.

Kisa ve uzun vadeli goriiglerin kiyaslanmasi: Yaratticilik Gzerin de
genellikle hizli ve yikici bir etkisi olan faktdrlerden biride, gelecek igin olan
umutlarin harcanarak kisa vadeye kaydirilmasidir. Yaraticiik diizeyi disuk
érgltlerin kisa dénemli bakigsa sahip olduklari séylenebilir. Bu tip érgutlerde,

kar getirmeyecek tim caligmalar bastiriimaya calisihr, ¢izilen projeler ve
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uygulanacak planlar degigiklige hi¢ bir aglk kapi birakmayacak sekilde
hazirlanir. Diger bir deyisle, kisa dénemli (6-12 ay) planlar yapilir ve kisa
vadeli ihtiyaglar dugtnulerek, deneme ve yenilige yer birakmayacak bigimde

siki yapi olugtururlar.

“lleride goérinir ve bir kar sadlamayacak davraniglar icin zaman
harcamaya gerek yoktur® bigimindeki bir anlayis yeniligin ortaya gikmasini
zorlagtirir. Her ne sebeple olursa olsun, bir érgat uzun hatta orta vadeli planlar

yerine kisa vadeli planlar ile ugrasirsa, yaraticilik gelismez.

Yénetimin kisa vadeli disinmesinin énemli bir nedeni, kisa dénem
performansin &édullendirici olmasidir. Yapilan caligmalar, godu érgttan oédal
sistemlerinin yeni Grlnlere veya hizmetlere yatinm yaparak, elde edilecek
kazanci gézardi ettiklerini ve kisa dénemli performans: vurguladiklarini
gdstermistir. Pek cok ydneticinin de ddullerini artidan eksiye ydneltecek sonu

belli olmayan, kanitlanmamig atilimlara géntllt olmadiklar! bilinmektedir.261

is hayatinda sadece su anki kan etkileyen gunlik sorunlarla
kargilasiimamaktadir. Gelecekte basarili olabilmek icin, ileriyi gérip, buna
uygun rotada yol almak énemlidir. Bir bakima ileriye bakmaya (uzun dénemli
bakig) dayanan bu vizyon; klglk gruplara duzenli bir gekilde 6rgutin
hareketlerini uzun vadede ve yeterince erken dederlendirme imkani verir.262
Dolayisiyla, 6rgutsel yaraticilikta uzun vadeli planlarin yapilmasinin son

derece énemli oldugu séylenebilir.

Ar-Ge’den 6nemli bekientiler: Ar-Ge kisaltmasi “biz bunu hep béyle
yaptik” anlayisina gazel bir érnektir. Orgutler elle tutulur hig bir arastirma,
hatta gelistirme yapmadi§i gercegini bile bile Ar-Ge kelimesine inatla
yapisabilirler. Her yeniligin Ar-Ge'den beklenmesi, yanlis gidiglere dur

denilmemesine sebep olabilir. Yapilan galigmalar yalnizca Ar-Ge’nin yeni

261 |pid, 6-12.
262 gteiner, 145.
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Grin/hizmet veya is geligtirme alaninda yeterince yaratici olamadiklarini
gostermigtir. Buna karsilik, ortak ¢aligma ve &rgutin farklh fonksiyonel
alanlarinin arasindaki fikir akisinin yaratichdi arttirdidina dair kanitlara

rastlaniimigtir.

Ayrica, yeni fikirlerin timantn Ar-Ge den beklenmesi, diger bélumleri
“bu benim igim degil” anlayisina sevk edebilmektedir. Dolayisiyla, bir boltim
tarafindan ileri strien fikre diger bélumler sahip gikmayabilmektedir. Ornegin;
pazarlama balama, bir teknisyen tarafindan ortaya atilan fikre sahip gikmaz ve
geligtirme bolima de “bu bizim igimiz degil” anlayis! ile davranig gésterir,
sonucta fikir arada kaybolur.263 Béylece, 6érgit yaraticilik potansiyelini
istenilen dizeyde kullanamamis olur.

Her geyi kendin yap: “Biz bunu hep béyle yaptik® kategorisine giren
diger bir yaraticilik engeli de, 6rgltin tim yenilikleri kendi iginde yapmaya
caligmasidir. Orgit koklesmis, umut vadeden fikirleri, kendi personeli ile
kiyaslar. Yeni fikirler var olan yetenegin, kapasitenin Gzerinde olursa, fikrin
geligtirilmesi icin yeni calisanlara, malzemelere ve ortama gereksinim duyulur.

Bu durum, érgiite pahaliya mal olabilir ya da istenilen gergeklesmeyebilir.

Orgatun, herseyi kendi iginde ¢dziimlemek istemesinin bir nedeni de
gizlilige verilen o6nemdir. Yeni plan ya da Orin calisanlar tarafindan
geligtirilirse, gizli kalir ve rakibin 6ntne gegilir diglncesi birgok érgutte
hakimdir. Ancak, yeni ve benzersiz bir Urtntn gelistirimesinde gérev alan bir
calisan, ya yeni agilan bir sirkete ya da rakibe gegerek bilgisini de yaninda
g6tarebilir. Bu nedenle, érgut degisik fikirleri, yenilikleri kisaca yaraticilik
arGnlerini kendi iginde gelistirme yerine disar bagvurmanin faydalarini dikkate
almalidir. Kanitlanmamig bir fikir igin ¢ok pahali malzemeler alip, kisileri
kiralamanin anlami yoktur. Hata sonucu zaman ve para kaybinin yanisira,
orglt blayUk bir sarsinti gegirebilir. Kendinin gergeklestiremeyecegi yenilikler

263  Gamache ve Kuhn, 12.; Emest Dale, Management: Theory and Practice, 4" ed.,
(Singapore: Mc Graw Hill Book Co., 1978), 388-389.
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icin o alanda uzmanlagmis érgutlere bagvurursa, dider alanlardaki yaratici

cabalarina daha fazla zaman ayirabilir.

Yetersiz yaraticihk liderligi: Orgitsel yaraticiigin olugturulmasinda
yoneticilerin édnemli oldugu, bélimin basindan itibaren belirtilmektedir. Bir
bélim lideri, bilingli ya da bilingsiz tutumu ile yaraticilik ve yeniligin
baglamamasina neden olabilir.

Yapilan cgaligmalardan yéneticilerin, yaraticilik &gelerini yeterince
anlamadikliar sonucu elde edilmigstir. Yaraticilik konusunda yeterli bilgisi ve
gerekli egitimi olmayan yoneticiler, yaraticiligi yonetmede
zorlanabilmektedirler. Bazilan kendilerini sorumlu hissetmelerine ragmen,

yaraticiligi nasil yénlendireceklerini bilememektedirler.

Buna karsilik, dérgltin yaratici gabalarina karsi ¢ikan liderlerie de
karsilagsmak mumkinddr. Birgok arastirma sonucu, liderlerin yeni dislnce ve
davraniglara karsi geldiklerini gostermistir. Dogru kararlari alabilmek icin
yetistiriimis, egitiimis ve cesaretlendirilmis yoéneticiler dogru kararlarin dogru
bilgiler tarafindan saglanacagt inanci ile hareket edebilmektedirier.
Yéneticilerin, dogru kararlari dodru ve kesin bilgi ile saglama istegi,
yaraticiigin gelistiriimesine engel olur. Cunk, yeni fikirler, bulanik ve gekilsiz
bir bigcimde bilinmeyenler ile doludur. Belirsizligi dolayisiyla riski géze
alamayan yo6neticiler; yeni, denenmemis ve kesinligi kanitlanmamis fikirlere

kapal kalirlar.

Yeni bir fikrin gelismesi igin baskalar tarafindan desteklenmesi
gerekir. Bir 6rgt ortami, yeni fikirlerin gelismesine zemin hazirlayacak sekilde
olusturulmus ise, liderin de yaratici fikirleri takdir etmesi ve miusamaha
gbstermesi, yani sadece ona katlanmasi yeterli degildir. Bunun igin, degisik ve
orjinal sorular soran, yeni fikirler ileri stiren kisileri desteklemesi, onlara yeni
imkanlar saglamasi beklenir. Stirekli ve ilgisiz, bagl bos sorular soran kisilere
hem katlanmak hem de onlan yonetmek oldukga zordur. Ancak, érgat kalttri
kendini gelecede odaklandirmis ise, yoneticilerin diger dengeleri bozmadan
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ve rahatsiz etmeden yaratici kigileri destekleyici bir mekanizma geligtirmesi
gereklidir.264 Aksi takdirde, yaraticilik filizienmez. Bununla birlikte érgitsel
yaraticiligin gelistiriimesinde her kademedeki lider &nemli bir rol oynar.

Baghihgin yetersizligi: Baglanma ve g¢aba yaraticilik igin vazgegilmez
6gelerdir. Herhangi bir dalda baglilik, kétl zamanlarda bile o igin pesini
birakmamay! saglar. E§er mekanizmalar yeni GrUn/hizmet ve i sahalar
yaratma yénlinde uyum igersinde ise, ters bir durum ortaya ciktiginda onlari
iptal etmek, gelecek ile oynamak olur. Diger bir deyigle, gelecede gergekten

inanmak, koth sartlar altinda yola devam etmektir.

Yapilan c¢aligmalar 3M, IBM, ATT gibi firmalarin bu tar baghihigi
benimsediklerini, bazi firmalarin ise, birkag yilda bir yeni Grtn isinin
piyasasina girip-gikarak, ig dlnyasinin inangsiz agiklar olduklarini

goéstermislerdir

Degisim hi¢ bir zaman kolay degildir. Yeni yéntemler, yeni
organizasyonlar, diuzenlemeler her zaman degisimi gerekli kilar. Zorluklar
asmak ise, genellikle gergek baglilik ve cesaretle mumkin olabilir. Orgiit yeni
fikirleri deneme dolayisiyla yeni Grtnler / hizmetler igin kararli ise yolundan
dénmez ve yaraticilii gelisir, ancak bu konularda maymun istahli davranir ise

yaraticilik gelismez hatta baltalanilabilir.

Yaraticihga kargi kiiltiiriin diismanca tutumu: Yaratici potansiyelini
en Ust dizeyde kullanmak isteyen orgutler, degisik ve farkli kisilerin
caligmasina musamaha gdsterebilmelidirler. Kimin daha yaratici olduguna
mutlaka Uretilen sonuglara gére karar verme egilimi mevcuttur. Yaratici kisi
stzde degil 6zde yaraticidir. Buna gére, aligiimis davraniglar sergilemeyen,
kurallara uymayan bireylerin yaratici olmayacagi goértsa ileriye sQrulebilir.
Fakat, gergek yaraticihgin buylk bir ylzdesini olusturan, alisilagelmigin
digindaki dastnceler ve gergek yaratici kigilerin farkliliklart kabul gérse de,

264 Gamache ve Kuhn, 14-17.
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diger galisanlar gibi ayni bando ritmine ayak uydurma zorunda birakilirlar.
Yénetim tarafindan bu kisilere hi¢ bir ayricalik taninmadigi ve belirlenmis

sinirlar iginde yasayan insanlar gibi yénetildikleri gézlemlenmistir.

Bir kaltar, gercekten yaratici kigilere digmanca yaklasir ve yaraticilig
destekleyici ortam hazirlanmazsa, Kkigiler fikirlerini kendi kendilerine
degerlendirme yoluna gidebilirler ve sonugta igeride bir takim sorunlar ortaya
cikabilir. Yaratici birey, hataya ve dogabilecek sorunlara tek basina katlanmak
zorunda kalabilir. Yapilan galigmalar, yaraticiiga olanak saglayan ortamin
yakinlagsmadan gectigini gostermistir. Asiri ciddiyet ve tutuculuk, glvensizlik
duygusuna ve alisiimig davraniglara yol agabilir.265 Yaraticih§i tesvik eden bir
Orght kaltarh, saldirganlikiar, olumsuzluklari ¢ok kisa zamanda bir merkez
etrafinda toplayacak sekilde olmalidir. Ayrica, yaraticilik igin belli bir dereceye
kadar ozgurlagin saglandigi, farkl kisilikleri kabul edebilen gériis hakim

olmalidir.

2.4.3.2, Yaraticihgi Gelistirici Program ve Teknikler

Yaraticilik ve problem ¢ézme konusunda aragtirma yapan uzmanlar, az
¢ok her insanda bulunan ve ilk gocukluk yillarindan itibaren bastiriimaya
calisilan yaraticithdin daha iyi kullanilmasi igin cgesitli yollar aramislardir.
Yaratici potansiyeli gelistirme konusunda bir takim fikir ayriliklan bulunmasina
kargilik, yaraticiligin yaratici egitim programlari ve teknikleri ile arttirilacag:
aragtirmaciiarin bayuk bir ¢ogunlugu tarafindan kabul gérmigtar. Yaratici
potansiyeli gelistirici teknikler ile ilgili arayiglar gunimizde de devam

etmektedir.

Yaratici potansiyeli arttirici teknikleri iki grup altinda toplamak
mumkindar. Bunlardan birincisi, bicimsel olmayan, ikincisi bigimsel

tekniklerdir. Asagida s6zkonusu tekniklerden bazilari agiklanmaktadir.

265 |pid, 18-20.
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2.4.3.2.1. Bigimsel Olmayan Teknikler

Daha ¢ok kisisel ¢abalarla ilgilidir ve belli bir problemin ¢ézimUnde,

bireyin yaraticihginin daha iyi kullanmasini saglayan tekniklerdir.

a) Sag beyni kullanma: Beyin psikolojisinde son yillarda saglanan
gelismeler, yaraticilik ile ilgili Snemli bulgulara ulagiimasina yardimci olmustur.
Aragtirmacilar, beynin sol yarisinin daha sayisal ve analitik konulara, sag
yarisinin ise sezgi temelli ve daha soyut davranislara odaklandigini
géstermistir. Sag beyni baskin kigilerde gdézlenen kural digi ve belirsiz
kavramlara egilimin, yaratici disOncenin en onemli kistaslari oldugu
bilinmektedir.266 Bu nedenle, yaraticilikta sa§ beyni kullanmanin &énemli

oldugu sdylenebilir

Sag beyni kullanabilmek igin ise, sol beyni mesgul etmek gerekir. Sol
beynin dustnceler Gzerindeki hakimiyeti onun rutin islerle mesgul olmasi ile
azaltilabilinir. Boylece, sag beyin daha etkin hale gelebilir ve biling alti
harekete gegebilir. Diger bir deyisle, sol beynin rutin iglerle meggul olmasi,
sad beynin yaratici guglerini serbest birakmasini saglar.267 Fikirlerin serbest

birakilmasi ile yaratici potansiyel harekete geger.

b) Yaratici zaman peryodunun tanimlanmasi: Yaratici kapasite gin
icinde degisik seviyelerde seyredebilir. Kiginin giin icinde yaraticihiginin en
yuksek ve en distk oldugu zamanlari belirlemesi onun galigmalarina yardimei
olur. Pek ¢ok insanin yaratici kapasitesinin en ylksek oldugu zamanlarin,

yeterli dinlenmeyi sagladiktan sonraki peryodlar oldugu belirtiimektedir.

Baz aragtirmacilar, yoneticilerin problemleri bir tatil sonrasinda ya da

jogging yaparken ¢6zduklerini saptamiglardir.

266 Andrew J. Du Brin, Comtemporary Applied Management, Texas: Business Publication,
1982), 54.

267 Ganil Budak, Isletmelerde Yenilik ve Yenilikci Personelin Formasyonu, (lzmir: Dokuz
Eyliil Universitesi, |ktisadi ve Idari Bilimler Fakiitesi, 1989), 53.
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Diger bir arastirmada, bazi kisilerin uykuya dalmadan hemen énce
daha yaratici olduklar sonucuna ulagiimigtir. Agiklamalardan da anlagilacagi
Uzere, kiginin yaratici kapasitesini kullanacadi zamanlar degisim
gostermektedir. Bunun farkinda olan bir kisi ise potansiyelini daha iyi

kullanabilir.

c) Yaratici fikirleri 6diing alma: Bu fikirler, bagkalarinin konu ile ilgili
yaptigi cahgmalardan ve onlarin basari ile kullandiyi temel fikirlerden
alinabilecedi gibi, gazete, dergi, kitap gibi kaynaklardan da saglanabilir.
Sézkonusu fikirler, daha bagka yeni fikirlerin ortaya gikmasina 6n ayak olabilir.

d) Yaratici fikirler igin not defteri. Gunlik yasamin sorunlari ile
ugrasan kisinin, aklina gelen fikirleri unutmamasi igin, bir gtnlik ya da not
defteri tagimasi Onerilmektedir.268 Boylece, yeni fikirleri korumak ve bunlari
kariyeri geligtirmek igin kullanmak mimkun olabilecektir.

Sayilanlardan bagka, kisilerin problemlerin ¢gézimune yénelik degdisik
kitaplarin yanisira, degisik bilgiler icin degisik kaynaklardan yararlanmasi,
genis ilgi alaninin, hobilerinin olmas, fikirleri birbirleri ile birlestirmeyi
denemesi, yap-boz tlUri oyunlarin yaninda satrang, biring gibi oyunlar
oynamasi, dig kurmasi gibi ydntemler de yaraticiigin gelistiriimesine yardimci
olur.269 Bu tur uygulamalari gogaltmak mumkndir ancak, burada énemli olan

kisinin yaratici giictind kullanmaya istekli olmasidir.

2.4.3.2.2. Bigimsel Teknikler

Bireyin ve grubun yaraticiligini gelistirici bigimsel teknikler; enerji, para
ve zaman agilarindan maliyeti yiksek tekniklerdir.270 Buna karsilik, birgok

orgit ve egitim kurumu sézkonusu tekniklere buyUk bir ilgi géstermektedirler.

268 py Brin, Contemporary Applied Management, 54.; Vecchio, 364,

269 Eygene Raudsepp ve George P. Hough, Creative Growth Games, (New York: Jove
Publications, Inc., 1977), 183-195.

270 py Brin, Foundations of Organizational Behavior, 207.
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Bigimsel yontemler, orjinalligi engelleyen kosullar ortadan kaldirdiklar: igin,

pek ¢ok yeni fikrin ortaya gikmasina olanak tanirlar.

Bigcimsel teknikler:

- Analitik,

- Bagimsiz isbirligi (sezgisel),

- Zorlanmus iligkiler ve

- Segme

olmak Uzere dért grup halinde incelenebilir.

a) Analitik Teknikler: Bir problem ve o problemin farkli elemanlarini
mantikh ve eksiksiz incelemeye dayanan tekniklerdir. En ¢ok bilinenleri;

6zelliklerin listelenmesi, input-output ve matris teknigidir.

Ozelliklerin siralanmasi: Bu teknik 1954 yilinda Crawford tarafindan
gelistirilmistir. Kolay bir tekniktir ve ilk adim, belirli bir Grinan, nesnenin ya da
fikrin temel 6zelliklerinin tanimlanmasidir. Daha sonra bu 6zelliklerinden her
biri ayr ayn incelenerek gerekli degisiklik yapilir.271 Diger bir deyisle
6zelliklerin siralanmasi yénteminde daha iyi hale getirilmesi sézkonusu olan
bir nesne hakkinda bir yandan ona verilmesi faydali olacak ézelliklerin listesi,
6te yandan aksine onun arindirilmasi veya degistirilmesi gereken énceden var
olan &zelliklerin listesi hazirlamir. Bu &zelliklerin eksiksiz bir gekilde ortaya
cikmasindan sonra, gergeklestirilecek optimumlarin tanimina gegilir. Ornegin;
bir spor ayakkabisi, agirlik, denge, buyuklik, vurus guict, dayanililik gibi
ozellikleri acgisindan incelenir ve gerekli degisiklikler yapilir. Ayrica,
bahsedilen ézelliklerden biri diger bir alana transfer edilebilir.272 Ozellikler ile

ilgili ileri strtlen degisiklikiere hi¢ bir sinirlandirma getiriimez.

271  |pid, 213.; Hicks ve Gullett, 122-123.; Besim Baykal, Organizasyonlarin Y&netimi,
(Istanbul: Turkiye Sise ve Cam Fabrikalan A. S. Egitim Yayinlan no. 1, 1981), 277.

272  Aldag ve Stearns, 698.



161

Kisaca bu ydntem, konu ile iligkili olmasa da ortaya ¢ikan orjinal fikirler
ile yeni bilesimier ve bir ihtiyaci daha iyi kargilayabilecek mimkin olan yeni

kullanim alanlar bulmaya ydneliktir.

input- Output (Girdi-Cikti): General Electric Firmasi tarafindan
gelistiriimis, enerjinin degigik sekillerde kullanilmasini igeren problemler
Uzerine distnmede yararlanilan bir tekniktir. Teknigin ilk agamasi, arzulanan
¢iktt ya da sonucun belirtiimesini kapsar. Daha sonra kullanilabilecek
kaynaklarin (girdiler) tanimlanmasi asamasi gelir. Son asamada, mevcut

girdileri, istenen ¢iktiya dénustarmek igin izlenebilecek tim yollar aragtirilir.273

Matris Teknigi: Gokbilimci Fritz Zwicky tarafindan geligtirilen bu
teknik, morfolojik analiz teknigi olarak da bilinmektedir. Morfolojik analiz
teknigi, problemlere iligkin temel degiskenlerin iki boyutlu bir matriste
listelenmesine ve mumkin olan her bilesimin gézéntnde tutulmasina
dayanir.274 Diger bir deyisle, her bir eleman ile ilgili sorular sorulur ve alinan
cevaplar kaydedilir. Eger yeni bir Griinin elemanlari inceleniyorsa; ne, ne igin,
nasil, nerede, ne zaman kullanilabilir gibi sorular cevaplanmaya caligilir.275
Onemli olan gesitli elemanlarin mumkin olan tim bilesenlerini ele alip,

bunlardan bir ¢éztime varabilmektir.

Kisaca matris tekniginde, 6nce problem tanimlanir ve problem igindeki
batin muhtemel degdigkenler siralanir. Daha sonra, sézkonusu degiskenleri
yeni ve degisik sekilde biraraya getirmenin yollari aranir. Konu ile ilgili dneriler

en sonunda degerlendirmeye tutulur.

b) Bagimsiz Igbirligi (Sezgisel) Teknikleri: Bu teknikler; gruptaki

herbir adayin konu ile ilgili aklina gelen tim fikir ve dustnceleini serbestce

273 Robert D. Hisrich and Michael P. Peters, Entrepreneurship, 2™ ed., (Boston: frwin, Inc.,
1992), 104.

274  Hicks ve Gullett, 123.
275 Hisrich ve Peters, 104.
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aciklamasina dayanir. Bagimsiz Igbirligi Tekniklerinin en ¢ok bilinenieri; Beyin

Firtinasi (Brainstorming), Gordon (Synectics) ve 66 Buzz Seanslaridir.276

Beyin Firtinasi (Brainstorming) Teknigi: Genellikle endustride,
ticarette, reklamcilikta ve hatta glnlik yagamda karsilagilan kéta tanimlanmis
problemlerin ¢dzimunt kolaylagtirmak igin tasarlanmis tamamen uygulamaya
dayali bir grup aragtirma yéntemidir. Bir probleme beyin ile saldirma anlamina
gelen Brainstorming in ilk bigiminin “Prai Barshana” adi altinda Hindistan'da
uygulandi§i sanilmaktadir. Bu teknik, 1930'lu yillarda New York'ta bir
reklamcilik bUrosunda c¢alisgan Alex Osborn tarafindan ig dunyasina

kazandirilmigtir.277

Beyin Firtinasi, bireylerin grup halindeyken tek basina uUrettikleri
fikirlere kiyasla, daha yaratici fikirler Gretecekleri noktasindan hareket eden
bir tekniktir. S6zkonusu teknigin uygulanmasi sirasinda asagida agiklanacak

olan dért kurala uyulmasi beklenir:278
1) fleri sartlen higbir fikrin elestiriimemesi,

2) Ozgur imgelemin tesvik edilmesi, diastnce Uzerindeki sinirlarin

kaldiriimas:,
3) Oldukea fazla sayida fikir Gretilmesi,

4) Fikirlerin birlegtiriimesi ve geligtiriimesi yolu ile yeni fikirlerin elde

edilmesi,

Beyin Firtinasi seansi sirasinda fikirlerin elestiriimesi, fikirlerin
serbestce ortaya ¢ikmasinm engelledigi igin, ileri sardlen hig bir fikir uygulama
tamamlanincaya kadar degerlendiriimez. Hatta, fikirlerin serbestce ortaya
cikmasini saglamak igin grup Uyeleri tesvik edilir. Gérintgte en hayalci, en

276  Hicks ve Gullett, 123.
277 Morris | Stein, Stimulating Creativity, . 2, (New York: Academic Press, 1975), 27.
278  |pid, 29.; Rue ve Byars, 307.; Weisberg, 60.; Koontz ve Weihrich, 402.
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uygulanamaz fikirler, degerlendirme asamasinda en ilging ve en yararli fikirler
olarak tanimlanabilirler. Bu nedenle, gergekgi fikirlerin digindaki hayali ve
orjinal fikirler de ¢6ziime ulagabilmede 6nemlidir. Beyin firtinasi tekniginde
6énemli olan Uretilen fikir sayisidir. Fikir sayisi ne kadar fazla olursa, bunlarin

iginden iyi fikirlerin bulunmasi sansi da o kadar yiksek olur.

Beyin firtinasi, ideal bigimi ile verilen konu veya sorunun ¢ézimuinu
aragtirmak icin her tarlh olanada sahip gruplarin belli zamanda toplanarak
uyguladiklan bir tekniktir. Dolayisiyla burada grubun olusumu da 6nem
kazanmaktadir. Grubu olugturan katilimcilarin saytsi alti ile oniki arasinda
degisebilir. Osborn’a gére, daha fazla sayldé katihmei iletisim kanallarinin
fazlahgi nedéniy|e fikirlerin serbestce akigini engelleyebilir ve toplantiya
katilanlarin bir kisminin pasif kalmasina neden olabilir. Daha az katilimci ise,
serbest davraniglar kisitlayabilir, asirn nezaket gosterilebilinir. Dolayisiyla,
yeterince fikir ortaya cikamayabilir. Ayrica, grup Uyelerinin problem alani ile
ilgili uzman olmamalarina 6zen gosterilir. Grubun lideri, beyin firtinasi
toplantilan konusunda tecrtbeli olmasi énemlidir. Liderin konu hakkinda diger
Gyelere de gerekli bilgiyi oturumun basinda vermesi dikkat edilecek diger bir

noktadir.279

Beyin firtinasinin toplanti slresi kirk dakika ile bir saat arasinda
degisebilir. Fikirlerin Uretimi seanslar ile sadlanir ve her bir seansin 10-15
dakika arasinda olmasi etkinli§i arttinilabilir. Grubu yoneten lider, oturumun
basinda konuyu kisa hatlari ile diger Uyelere agiklar, sézkonusu agiklamanin
ne ¢ok fazla ne de ¢ok az olmamasina dikkat edilmesi gerekir.280 Lider, olumlu
bir hava yaratarak fikirlerin neseli bir ortamda, serbestce ortaya ¢ikmasina 6n
ayak olur. Seanslar sirasinda, ileri surtlen fikirlerin unutulmamasi igin, bir
sekreter tarafindan listelenmesi de 6nemlidir. Sekreterin disinda toplanti

sirasinda ses kaydinin yapilmasi da énerilmektedir.

279  stein, c. 2., 30-35.
280 Rye ve Byars, 307.
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Beyin firtinasi oturumlari tamamlandiktan sonra degerlendirme
asamasina gegilir. Degerlendirme, toplantiya katilan Gyelerin tamami ya da bir
kismi tarafindan yapilabilecedi gibi, konu hakkinda uzman Kkigilerden de
faydalanilabilir. Kim yaparsa yapsin, ilk degerlendirme fikir sayisi ile baslar,
daha sonra agikga kullanilmaz olan fikirler elenir. Muhtemel ilging fikirler daha
sonraki bir agamaya birakilarak hemen uygulanabilir fikirler ele alinir.281 Daha

sonra bu fikirler uygulamaya konulur.

Beyin firtinasi teknigi kullanilarak, yeni fikirlere ve ¢dzumlere ulasmis
bircok o6rgite rastlamak mOmkindlr. Bu nedenle, teknigin; yaratici fikir
Gretmede, karar alternatiflerinin sayisini gogaltmada énemli bir rol oynadigini

séyleyebiliriz.

Gordon (Synectics) Teknigi: William Gordon, bir fikrin daha ileri
gétlralmesini yani yaratict dustncenin ortaya ¢ikmasini saglamak amaci ile
Synectics metodu gelistirmistir. Yunanca Synectics sézctugl: Farkh ve birbiri
ile ilgisiz elemanlari bir araya getirme anlamina gelmektedir. Gordon'un
teknigi, birbirinden farkli bireylerin biraraya gelmesi ile olusan gruplarda
uygulandifindan problem ¢6zUmunde benzetmelerden, ¢agrisimlardan

faydalanildifindan, bireylerin tek baslarina da bunu kullanabilmeleri

mUmkandur.282

Kisaca bu teknikte, probleme bilinen yéntemlerin yani gecmis

deneyimlerin diginda yaklagilir ve yaratici dustnce 6én plandadir.

Gordon tekniginde, grup uyeleri degisik alanlardan gelirler ve
katilimcilarin sayisi dort ile yedi arasinda degisir. Grup Gyelerinin degisik
alanlardan gelen kigilerden segilmesi, benzetme ve serbest cagrigsimlarin
potansiyelini arttirmak amaci ile kullanilabilinir bilgilerin ve yeteneklerin
kapsaminin maksimum derecede zenginlestirme ¢abalari ile ilgilidir. Gordon'a

281  stein, c. 2., 30-35.
282 \weisberg, 54.



155

gbre grup Gyelerinin yaglarinin da yirmibes ile kirk arasinda olmasi yogun bir

etkinlik ve belli bir uyum esnekligi icin gereklidir.

Genig bilgi yaratici fikir Gretmede son derece 6nemli oldugu igin
teknidin en iyi bigimde uygulanmasina ydnelik, gruba katilan tum adaylar
baglangigta egitim programlarina katilir ve adaylarin formasyonu aylarca
sUrebilir. Bu egitim programlari, kigilerin benzetme ve serbest ¢agrigimlar ile
bir takim fikirler Uretebilmeleri icin, oncelikle okuma konularini kapsar.
Sézkonusu formasyon, bulug streci ile ilgili bilgilerle ve grubun cesitli
problemleri ¢ézemeye galistidi ¢ok sayidaki uygulamali seanslarla devam
eder.283 Boylece, katilimcilar Gordon teknidinden en fazla verimi alabilecek

sekilde hazirlanirlar.

Gordon’a goére, yaraticiigin agik gelismesini engelleyen fakidrler
arasinda en énemlisi “biligsel konformizm” dir. Bununla nesneleri- kavramlari
olduklari gibi yani gogunlugun ya da otoritenin olmasini séyledigi gibi gérmeye
calisan realist bir tavir kastediimektedir. Biligsel konformizm, kesfi ya da
bulugu bilinen perspektifler gergevesinde tutar ve durum degisime géturmeden
gok bir tasarimin degismezligini dogrular.284 Gordon tekniginde bahsedilen
engelden kurtulmak icin, iki tamamlayici prosedire yer verilmigtir. Bunlardan
ilki; bildik olani aligilmamis hale getirme, ikincisi ise; alisiimamis olani bildik
hale getirmedir.285 Her iki durumda da nesnelerin ya da kavramlarin birbirinin
yerine gegmesi sézkonusudur. Yerine gegmenin tarzina ya da igerigine goére
Gordon dort ¢egit benzetme (izerinde durmustur. Bunlar; kisisel, dogrudan,

sembolik ve fantastik benzetmelerdir,286

Kigisel benzetme: Cdzllecek problemin bir veye birkac bilegeni ile

kisinin 6zdeglesmesi sézkonusudur. Kisi konu ile ilgili kutu, ugak, sivi, sise,

283 stein, c. 2., 185-195.

284 Rouquette, 70-71.

285 Ibid.; Du Brin, Foundations of Organizational Behavior, 213.
286 Hisrich ve Peters, 101.; Stein, c. 2, 185-196.
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trafik lambasi v. s. olabilir. Burada, kiginin kendini nesnenin yerine koymasi

icin kendinden uzaklagmasi ve empatik 6zdeslesmeyi yasamasi gerekir.

Bu uygulamada, her bir Gye kendi 6zdeglestigi nesneyi sdyler, diger
katilimcilar nesne ile ilgili sorular sorar ve en iyi ¢6zim bulunana kadar

sorular devam eder.

Dogrudan benzetme: Belli bir alanda sahip olunan bilgilerin bir bagka
alana tasinmasi ile gergeklesir. Diger bir deyisle, bilgi veya teknoloji
birikiminin degisik alanlarda gergekler aramaya dogru karnigtirilarak
uygulanmasidir. Teknik sorunlarin ¢6ziminde biyolojinin  kullaniimasi
dogrudan benzetmeye glzel bir 6rnektir. Graham Bell'in telefonu yapmak igin
kulak davulunun isleyisini model almasi dogrudan benzetmeye

dayanmaktadir.

Sembolik benzetme: Problemin verilerinin yerine, basitlestiriimis,
kullanigh ve tzerinde galigiimasi daha kolay olan bir imajin yaratiimasi ile
gerceklesir. Burada, birey ile sorun arasindaki kavramsal uzaklig arttirmak

icin, kitap isimleri, siirsel ifadeler, celigkili kavramiar kullanilabilir.

Fantastik benzetme: Arzu ve hayalci dastncenin kullaniimasina
dayanir. Realizm, en 6zglr imgelemin lehine terk edilir. Psikoanalitikgilere

gbre, insanlar dnyayi nasil gérmek istiyorlar ise sorunu 6yle tanimlar.

Yukarida agiklanan doért benzetmeden ilk G¢h nesnelerin yer
degistirmesi, sonuncusu ise referanslarin yer degistirmesi olarak

tanimlanabilir.

Gordon tekniginin uygulanmas! sirasinda serbest g¢agrigimiardan
faydalanilir ve grup Uyeleri gergek problemin ne oldugunu bilmeden, fikirler
ortaya atar. Gergek problem sadece grup lideri tarafindan bilinir. Bdylece,
katilimcilarin daha fazla yaratici yeteneklerini kullanmalari saglanir ve hemen
¢6zlme ulagma engellenmis olunur. Ayrica bu toplantilarin toplam suresi iki ile

O¢ saat arasinda degisebilir.

TC YOKSEKOGRET M KURULY
ROKIMANTASYON MERKEZ]
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Gordon tekniginin uygulanmasinda, grup lideri blyidk bir rol oynar. Bu
nedenle, grup liderinin degdisik yeteneklere ve genis bir bilgi birikimine sahip
olmast gerekir.287 Gergek problemi sadece kendisi bilen lider, problem alanini
genis acidan alarak, teknik, sezgi, ileriyi gérme gibi yetenekleri ile ortaya
atilan fikirleri ana konu Uzerine g¢ekmeye calisir. Dolayisiyla teknidin
bagarisinin, liderin grubu yéneltebilmesine bagl oldugunu séyleyebiliriz.

66 Buzz Toplantilan: Donald Phillips tarafindan gelistiriimis olan bu
teknik, beyin firtinas: toplantilarinda oldugundan daha buylk gruplarin
hizmetinden yararlanmayi ilke edinmistir. Burada blyUk gruplar bes veya alti
kigiden olugsan ¢ok sayida kaguk gruplara ayrilir ve her grubun bagina bir

bagkan atanir.

Herbir grup liderin problemi agiklamasindan sonra, kendi toplantilarini
organize eder. Butln gruplar ayni problem Uzerinde galigirlar, fikirler Uretilir ve
Uretilen fikirleri degerlendirirler. Sonunda en iyi fikri secerler ve daha iyi fikirler
icin tekrar toplantilarina devam edebilirler. Her grup, belirledigi fikri bagkan
aracihgt ile diger gruplara agiklar. Boylece, secilen fikirler arasindan bes

dakikalik tartigsmalar, konusmalar ile en iyi fikir segilmeye caligilir.288

Buzz toplantilari, kigik gruplar halinde uygulanan bir beyin firtinasi
yontemi olduguna gore, teknigin basarisi liderin buyluk grubu g¢ok hizli bir
sekilde kugtk gruplara ayirma kabiliyetine ve beyin firtinasi yontemi hakkinda
grubu aydinlatabilmesine baglidir.

Zorlanmus lligkiler Teknikleri: Normal olarak iligkili olmayan iki veya
daha ¢ok Grln, fikir arasinda iligki kurmaya zorlanan bu tekniklerden en gok
bilinenleri; katalo§ teknigi, listeleme teknigi ve odaklanmis objeler

teknigidir.289 Zorlanmis iligkiler tekniginin bes asamada gergeklesir.

287 |pid.; Rue ve Byars, 307.
288 Haefele, 144.; Hicks ve Gullett, 126.
289 isrich ve Peters, 102-103.
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1) Problemile ilgili elemanlari ayirma,

2) Bu elemanlarla ilgili iligkileri bulma,

3) Duzenli bir form iginde sézkonusu iligkilerin kaydedilmesi,
4) lligkiler sonucu olugan fikir ya da modellerin analizi,

5) Olusan modellerden yeni fikirlerin gelistiriimesidir.

Zorlanmig iligkiler gogunlukla mekanik ve gelisigiizel araclar ile
kurulur. Sézkonusu iliski muhtemelen 6nceden hi¢ dikkate alinmamig

oldugundan, orjinal fikirlerin ortaya ¢ikmasina olanak tanir.

Katalog Teknigi: Bir katologun veya rehberin iginden geligigizel
érnekleme yolu ile bir nesne, konu, resim veya kelimenin secilmesi ile baglar.
Daha sonra, ikinci parca resim segilir. Segilen elemaniar bir kompozisyon
icinde (birlesik olarak) dusuntltr. Boylece (aralarindaki iligkiler gézéntne

alinarak) yeni, orjinal fikirler ortaya cikariimaya caligilir.

Katalog tekniginde; karsilagtirma yapilan elemanlarin hig biri kontrol
edilmez. Bu nedenle, fikirlere ihtiyag duyulan alaniarin genis tutulmasina 6zen

gosterilmelidir. S6zkonusu durum, teknigin uygulanmasini sinirlandirmaktadir.

Listeleme Teknigi: Cok sayida fikirlerin veya nesnelerin listelenmesi
ile uygulamaya baslanir. Temel bir konu ile ilgili olan gok sayidaki fikirlere
veya géruglere numara verilmesi ile devam edilir. Daha sonra, ilk numarali
elemanin diderleri ile iligkisi aranir ve yararli fikirler gelistirmeye calisilir. ik

numaradan sonra ikinciye gegilir ve bu islem tim elemanlar inceleninceye

kadar devam eder.290

Bu teknigin bir bagka sekli fikir kontrol listeleri olarak ele alinmigtir.

290  Hicks ve Gullett, 126.
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Fikir Kontrol Listeleri: Yaraticiligi ortaya ¢ikarmak igin birgok fikir
kontrol listeleri geligtiriimistir. Bunlarin en iyi bilineni Osborn tarafindan
hazirlanmig “fikir kamgilama sorusu” dur. Sézkonusu kontrol listesi herhangi
bir segcenege veya konuya uygulanabilir. Asadida bu sorulardan bazilar

verilmigtir. 291

Degisik kullanimlara konulabilir mi? yeni kullanim yollar nasil olur?

Degistirilirse bagka tarlt kullanilabilir mi?

Uyarlanabilir mi? Daha bagka nasil olabilir? Bu daha bagka hangi
fikirleri ortaya ¢ikartabilir? Eskisiyle kosut mu? Neyi kopyaliyabilirim? Kimin

kadar iyi yapabilirim?

Kagultalebilir mi? Ne ¢ikartilabilir? Daha kigik mi? Daha yogun mu?
Klguk bir modeli mi? Daha algak mi? Daha kisa mi? Daha hafif mi? ihmal

edilebilir mi? Dizene konabilir mi? Bélanebilir mi? Kigimsenebilir mi?

lkame edilebilir mi? Kimin yerine? Neyin yerine? Hangi diger
bilesenlerle? Hangi diger maddeyle? Hangi diger Uretim streciyle? Hangi

diger guic kaynagiyla? Hangi diger ses tonuyla?

Yeniden dizenlenebilir mi? bilegenlerin yeri degistirilebilir mi? Bagka
sekle sokulabilir mi? Bagka sekilde yerlestirilebilir mi? Bagka bir siralamaya
konabilir mi? Yerini degistirmek neye sebep olur ve neyi etkiler? Geligimi

degistirilebilir mi? Programi degistirilebilir mi?
Birlegtirilebilir mi? Harman mi, alagim mi, bilesim mi olur?

Birimleri birlegtirmek mi? Amaglan birlestirmek mi? Istekleri birlegtir-

mek mi? Fikirleri birlestirmek mi?

Odaklanmig Nesne Teknigi: Bu teknikte, elemanlardan sadece biri

6nceden saptanmig bir amaca gére segilir. Sabit tutulan bu eleman, bir Grun,

291 Aldag ve Steams, 698.
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bir fikir veya bir problem olabilir. Diger bir eleman rasgele segilir. Boylece
s6zkonusu iki eleman arasinda zorlanmig ve dogal olmayan bir iligki
kurulur.292 Kurulan iligki, ba§imsiz igbirligi ydntemlerinin kullaniimasi ile yeni

ve orjinal fikirlerin olusturulmasina dogru yol alir.

d) Seg¢me (Eclectic) Yaklagimlar: Bu tekniklerden en yaygin
kullanilani, 1969 yilinda Edward De Bono tarafindan gelistirilen Yatay
Dastnme teknigidir. Yatay distnme, bir problemi gérinirde mantik digi olan
yéntemler ile ¢dzmeye dayanir. Diger bir deyigle yatay distnme, zihnin aliskin
oldugu organize digtnce silrecine ara verip yerlesik kaliplardan yana dogru
kaymasidir.293 Bu durumda beynin, birbiri ile ilgisiz duzenler arasinda
problem ¢ozmek ya da yeni fikirler Gretmek Uzere baglantt kurmasi

s6zkonusudur.

De Bono’nun distinme tarzi analitik disinmeden farklidir. Analitik
dasinme yapisi geregi, icinde analiz ve yargi 6geleri bulundurdugundan
fikirlerin olusturulmasi ve deg@erlendirilmesi ancak iki sekilde sonuclanabilir.
Bunlar, ortaya atilan fikrin kabul edilmesi ya da reddedilmesi geklindedir.
Analitik dastnmenin mantigina goére, yeni tuhaf gelen ya da denenmemis

fikirler sézkonusu oldugunda, yanit genellikle reddediimelidir.

Analitik disiinmeye dayanan erken yargida bulunmayi engellemek igin
“Po” olarak adlandirilan sézcikten yararlanma yoluna gidilmigtir. Kolay kolay
kabul edilemeyecegi dustnulen fikirlerin énline sifreli sézcuk “Po” kullanilir.
Po, deneyimlerimizle hi¢ rastlamadigmiz ve bazi durumlarda da hig
rastlayamayacagimiz ifadeleri séylememize izin verirken, bir sézclgin bir
ifadenin kiskirtma amaci ile kullanildigini belirten bir koruyucu isaret goérevi de

yapar.

292  Hijck ve Gullett, 126.
293 Edward De Bono, Lateral Thinking for Management, (Mc Graw Hill Book, 1974), 5-10.
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Kigkirtma, hentz tanimlanmamis bir fikrin dodru ¢ikacagi konusunda
da bir iddia olmadan ortaya atiimasidir. Diger bir deyisle, beynin bilgi
islemekten hoglandigi yolun tam tersine gidilmesidir. Kigkirtma belli bir
" dengenin olabileceklerinin en iyisi olmamasi durumunda, dengeye ulasmak
icin dengesiziide gerek oldugu zamanlarda ortaya cikar. Kiskirtmanin

yanliglikla rastlanti sonucu da ortaya gikmasi olasidir.

De Bono'nun yanal dasinme ydnteminde ileri-geri, yanlara hareket
yani ¢ok yénli bakig sézkonusudur. Bunun igin en ¢ok rasgele sbdzcuk
yéntemine bagvurulur. Bu yéntem, altmis sézcukten olusan bir listeden bir
sbzcUgun rastgele secilmesine dayanir. Listedeki so6zcukler sik sik
degismektedir. S6zclk rasgele oldugdu icin Gzerinde galigilan problem ile ilgili
olmaz. Problemle ilgili olmayan bu s6zcik kiskirtma rolii oynar. Rasgele
sbézclk dugtnceyi problemden uzaklastirir, sézctkten yola ¢ikarak probleme
dogru geri donerken sozclkle, problem arasinda, problemden yola gikarak
bulunamayacak bir baglanti kesfedilebilir.294 Rasgele sdzcik ydntemi,
rastlantilari beklemeye gerek kalmadan, yeni giris noktasi saglanmasi

acisindan énemlidir.

Yukarida agiklanan yaraticiigi gelistirici program ve teknikler;
problemlerin ¢&zim(, yeni fikirlerin ortaya ¢ikariimasi, yeni bir Grlndn
kesfedilmesi v. s. i¢in evrensel bir takim yollar sunmamaktadir. Ancak
s6zkonusu teknikler hem bireyin, hem de 6rgutliin yaratici potansiyeline katki
saglayabilmektedirler. Bu nedenle, orgitlerin daha yaratici olabilmesi igin,
bahsedilen program ve teknikleri gdzardi etmemesi, orgitlerinde yaratic

egitim programiarini strekli kiimasi éneriler arasinda yer alir.

Genellikle; bireyin aliskanhklarindan kurtularak farkli agilardan
dugtnmesine, degisik bakig ac¢ilari kazanmasina, yaraticiia gudulenmesine

v. s. yarayan yaraticilik tekniklerinin glinden giine artis gdstererek, sadece bu

294 pe Bono, Rekabet Ustl, 173-177.
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is ile ilgilenen &rgltlerin kuruimasi, tekniklerin ige yararliginin géstergesi

olarak gérulebilinir.
2.5. Orgiitsel Yaraticilikta Liderin Yeri

Orgitlerde yaratici galismalarin hiz kazanmasi ve bu cabalarin
basariya ulagmasinda, yénetimin destegi vazgegilmez bir unsurdur. Yénetimin
yalniz bagina yaraticii§i desteklemesi &rgitsel yaraticihdin yerlesmesi ve
surekliliginin saglanmasi igin yeterli degildir. Yaraticilik glic oldugu ve risk

tasididi igin, érgltlerde tim bunlari paylasacak liderlere de ihiyag duyulur.

Lider, yenilikleri gergeklestiren ilk kisi olarak ele alinabilir. Lideri
~orgutin her kademesinde gérmek mumkandar. Orgutun Gst kademesinde
olmasi gerekmez ancak, lider (st kademeye yaklastikga yaratic

uygulamalarin basari sansi da artar.296

Orgitin rekabet avantaji kazanabilmesi igin, liderin calisma grubuna
basarlyi nasil elde edeceklerini &gretmesi ve yaraticiigini digerleri ile
paylasmasi gerekir. Liderin, en iyi yaklasimlar ile hatalar bulmasi, olaylar ve
stregleri gézden gecirmesi, igten ve samimi g¢abalarla zor iglerde basarili
olmasi ancak, yaratici niteliklerle mimkin olabilir. Orgitsel yaraticilik da,
denemelerle, tekrara agiklikla ve yaratici liderlerle saglanabilir. Bir 6rgtt hata
ve basarisizliktan yaratici lider ve galisanlarin zekice aldigi riskler yolu ile
kurtulabilir. Ancak, basarisi igin sadece yaraticilik da yeterli degildir, yaraticilik
daha az hatanin nasil olacagimi 6gretir.296 Hatalardan alinan derslerle ve

bunlari telafi etmek igin gésterilen cabalarla bagariya dogru yol alinir.

2.5.1. Yaratici Lider ve Ozellikleri

Orgutsel yaraticihgin basarisi icin yoneticilerin liderlik yapabilmeleri
kuskusuz cok onemlidir. Yaraticitk &rglt icersinde liderler tarafindan

295 Gamache ve Kuhn, 20-21.
296  zeldman, 23-27.
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arttinlabilir, fakat yénetim tarafindan ketlenebilir. Bu nedenle, her kademedeki
yoneticinin liderlik 6zelligi godstermesi beklenir. Bir ydneticinin liderlik
yapabilmesinde ise, birgok faktérin rolh vardir. Bunlar; 6drenme, cesitlilik,
vizyon, katilim, glven, duristlik, yaraticillik v. b. olarak siralanabilir. Liderlik
belirleyicilerinden yalnizca biri olan yaraticilik, herkeste az gok bulunabilen,
fakat bazilarnin daha fazla sahip oldudu bir yetenektir.287 Yaratici liderler
genellikle astlarina istek, vaad, éne ¢gikma ve espri duygusu asilayan onlari
motive eden ve gelen dlslncelere pozitif yaklagan kigiler olarak dikkat

cekerler.298

Ayrica yaratici liderlerin; hayal guct gelismis, merakli, arasgtirmaci ve
hesapli riskler almaya istekli olduklan bilinmektedir. Diger bir deyigle, bunlar
bilinmeyene yolculuk yapmaya istekli ve gerektiginde kendilerinden kusku
duymaya hazirdirlar. Hata ve yenilgilerden ders alarak, onlardan yeni bilgiler
kazanirlar ve hatalarini hemen dizeltmeye galisirlar. Olasiliklan kafasinda
canlandiran, baskalarinin géremedigini gérebilen, yeni firsatlar yaratan,
dustncelerini bir konuya odaklayabilen v. s. ézellikleri tagiyan yaratici liderler

gecmisteki deneyimileri ile de dikkat ¢gekerler.

2.5.1.1. Yaratici Liderlerin Gegmis Deneyimleri

Bir kiginin hangi bilginin énemli oldugunu ve hangi firsatlarin aramaya
veya denemeye deddigini anlamasinda, gecmis deneyimleri énemli bir rol
oynar. Ozellikle uygun olanlari kullanma ve uygun olmayaniari ihmal etme

agsamasinda deneyimlerden faydalanilir.

Conger 1989 yilinda yaptidi bir aragtirmada, yaratici liderlerin belirgin
bir takim deneyimlere sahip oldukiart belirlemistir.29% Bunlari da su gekilde

ifade etmigtir:

297 Robert H. Rosen, nsan Yonetimi, (Istanbul: MESS Yayn, 1986), 267.

298  Gamache ve Kuhn, 20-21.
293  Ford ve Gioia, 57-59.
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Erken ve orta kariyer yillarini daha gok bir artin, bélim ya da endistride
calisarak gegirmiglerdir. Birgok yaratici lider erken kariyer déneminde bir
artn veya bir pazara yénelik galigmalari ile dikkatleri gekmigstir. Bu durum
liderlere; eksiklikleri bulma, firsatlari gérme ve uygun olanlari tanimlama
olanagi sunmustur. Ayrica, pazar, Grln veya orgitsel fonksiyonlar onlarin
endustrinin gok genis bilgisi ite donatiimasini saglamistir.

Aciklk, yeni fikir ve stratejilerde deneyimlidirler. Yaratici fikirlerin
arkasinda tek yaratici deha oldugunu diUstnmek yanilticidir. Liderlerin
yaraticiltg1 diger kisilerin yaraticiigina agik olma ve karmagsik olaylari,
konulari pratiklestirme ile ilgilidir. Yaratici liderler karmasik olaylari
ili§kilendirmede gecmis deneyimlerinden faydalanmaktadir ve sézkonusu
deneyimlerini yeni alanlarin gelismesi icin kullanabilmektedir. Ornegin;
erken kariyer yillarinda satig elemani olarak galisan biri, Gretim bélimtnde
galismaya bagladiginda satis elemanligi deneyiminden faydalanarak, yeni

Urdnlere imza atabilir.

Pazara ve yapiya karst duyarlihdi yUkselten kisisel deneyimler; yaratici
liderin erken ve orta kariyer yillari boyunca pazarlama béliminde
calismasi ile bir takim kisisel deneyimler kazanmasi mimkin olur. Bu
deneyimler ise, pazarlama alanindaki firsatlara giden yolu géstermesi
bakimindan énemlidir. Elektronik Data sisteminin efsanevi bulucusu Ross
Perot kariyerine IBM icin bilgisayar satarak baslamigtir. Bu dénemde,
mugterilerin gogunun bilgisayari etkili bir bicimde kullanmadiklan fark
edilmigti. Firma tarafindan saglanan Software’lerin yetersiz oldugunu
gézlemleyen Ross Perot, kendi bdlUminG yukaridaki deneyimleri temel
alarak yeniden dizenlemistir. Ayrica ailede yasanan kisisel deneyimlerde,
yaratici kisilere yeni imkanlarn gérme olanag saglamaktadir. Ailedeki, bir
takim eksik ydnler, ihtiyaclar, c¢alkantilar yeni firsatlari gérmeyi

saglayabilir.

Zevk duymak ve gugcliklerle basa gikmak igin aragtirma: Yaraticilik birgok
lidere gére, gug¢ bir Grin-yap olusturmak igin yapilan c¢alismalarin bir
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sonucudur. Yaratic! liderler imkansizligt degil, imkanlihid@ dusunarler, risk
almak onlarin yéntemlerinin bir pargasidir ve bu durum onlar igin gergek
bir zevktir. Riski sonradan maceraya dénusturebilirler. Gergek yaraticilik;
genis bir bilgi arayicisi oldugumuz, yenilikler icin denemeler yaptigimiz,
olaylara tam anlamiyla kendimizi kaptirdigimiz zamanlarda gelir.

Yaratici liderin gerek is ortaminda, gerekse diger yasam alanlarinda
kazandi§i tecrUbeler ona yeni firsatlari gérme olanadi saglayabilir.
Digerlerinin géremedigini gérebilme yetenegine sahip bu liderler, risk alarak

yenilikler icin astlarini da cesaretlendirebilirler.

2.5.1.2. Yaratici Liderlerin Karakteristikleri

Yaratici liderler, gelecekteki olaylar goérebilmelerine imkan saglayan,
Onsezileri ile dikkatleri cekerler. Onlarin yaraticiliklari ne adim adim
planlanmig ne de kafada c¢akan ani bir simgek gibidir. Yaratici yéntemleri,
daha kiguk pargalara ayirmaya ve sezgiye dayalidir. Ayrica, yaraticiliklarinda
kontrol edilemeyen dis faktérler bulunmasina karsilik, firsatlar hakkindaki
bilgilerden faydalanarak hedefe varmak icin tim gugleri ile caligirlar.
Gergekten de, liderin sahip oldugu genis bilgi birikimi ve algilama yetenegi
verilmig bir iste firsatlan gérebilmesinde en énemli yardimcilardir. Diger bir
deyisle, sagilacak derecede genis bilgi birikimine sahip bu liderler, dikkatli
yonleri ile birlikte gerekli olmayani ayirt etme, kavrama ve gesitli bilgileri
sentezleme yolu ile goérintlyl agik bir bigimde resmederler.300 Bilgi
toplamada paralelligi gérebilme kaabiliyetleri énemli bir rol oynar. Yaratici
liderlerin kendine 6zgli yontemleri onlar digerlerinden farkh kilar. Sézkonusu

farkliliklar su sekilde siralayabiliriz.

- Farkli verileri anlamh bir sekilde soyutlayabilir, kavramlagtirabilir,

érgutleyip bltanlestirerek bir model haline getirebilir.

300 |pid, 55- 57.
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Belirsizlikten rahatsiz olmaz ve uzun sGre katlanabilir, uzun dénemili

planlari gergeklestirme yolunda ilerler.

Soyutlama 6zelliginin yanisira pratik zekasi ile de éne ¢ikar. Yargilama,

degerlendirme ve zamanlama gtcl ¢ok ytksektir.

Kelime haznesi ve dilbilgisi genis kapsamlidir. lyi ve akici anlatim ve

aciklama yetenegine sahiptir.301
Sorumluluk ve insiyatif yiklemede ve bunlari gerceklestirmede etkindir.
Digerlerinden gelebilecek bilgi, elestiri ve isbirligine acgiktir.

Cevresinde potansiyel lider olarak degerlendirilir ve davraniglari ile érnek

olur.

Liderlik rolina kaybettigini disinmeden kendisinden daha bilgili ve uzman

kisilere gecici olarak Usttnltk taniyabilir.

Zihinsel ve bedensel acidan siUrekli ve ylksek dizeyde bir enerjiye

sahiptir.

Maddi deger ve gikar peginde kogsmaz, i¢gsel motivasyonlar yuksektir, is ile

motive olur.

Basit ve kisa sureli bagarilardan gok, énemli ve ses getirecek basarilarin

pesinden kogar.
Kendi fikirlerini objektif olarak siralayabilme kaabiliyetine sahiptir.

Degisik bilgilerden yararianarak, degisik ¢6zim yollari 6ne surebilir. Bir

durumdan digerine kolaylikla atlayarak 6zgin konulara egilebilir.

301

I. Kutlu Merih, “Levinson Olgegi ve Yaratici Onder Yéneticilik”, Karizma Dergisi, s. 1,
(Mayis 1984): 14-15.
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Astlarin 6nerilerine agiktir, onlari dinler ve fikirlerini denemeye hazirdir,

yaraticilik konusunda astlarini cesaretlendirir.

Yeni problemler ile karsilastiginda, onlarin gizli kalmis yénlerini ortaya
¢ikarabilecek yeni ve orjinal fikirler Uretebilecedi konusunda kendine

glvenir.

Kullanilir géztimlere dogru énsezilidir.

Caliganlarin soruniari ile sarekili ilgilenir.

Astlarini risk almaya ve yenilikleri denemeye 6zendirir.

Basarisiz ve hatali denemeleri aninda reddetmez, onlarin Gzerinde durup,

dasanar.

Hizh karar verme kabiliyetine sahiptir.

Digerlerinden ¢ok kendi ile yanigir.

Ne otoriteden korkar, ne de kars! ¢ikar, otoriter degildir.
Riskleri géze alir.

Pek cok hobi, ilgi alanlarina ve yetenege sahiptir.
Digerlerinden daha fazla kendini elestirir.

Stattkodan, uyumdan irite olup, doganin ve gevrenin sinirlamalarina karsi

cikar.

Sorular kargisinda bilgisiz gérunmeden korkar.

Acik ve dogrudan insanlara yonelik ve galiganlarin dogrularina saygili.
Fantazi ve hayal kurmanin bir zaman kaybi olmadigina inanir.

Mukemmelligi arzular.
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Duristlik adina yalniz kalmayi géze alabilir.

Orgutsel kural ve politikalarin tamamini kabul etmez. Kural ve politikalara

ne zaman ihtiyag duyulacagini bilir ve daha iyi kural ve politikalar

olugturmak igin ¢aba harcar.302

Yaratici liderlerin yukarida sayilan &6zellikleri dikkate alinarak, tipik

davraniglan su sekilde 6zetlenebilir.303

- Yaratici liderler, insan dogasi ile ilgili olarak, kontrol edici liderlerin kabul
ettigi temelde olumsuz varsayimlardan farkl bir dizi olumlu varsayimlari

kabul ederler.

- Yaratici liderler, insanlarin bir kararin verilmesine katkilarini hissetme
duygusu oraninda o karara baglilik hissettiklerini insan dogasina iligkin bir

yasa olarak kabul ederler.
- Yaratici liderler, kendini gergeklestirme glicine inanirlar ve onu kullanirlar.
- Yaratici liderler, bireysellige yuksek deger verirler.
- Yaraticihgi uyarir ve édullendirirler.

- Kendilerini strekli bir degisim strecine adamiglardir ve deg@isimi yénetme

becerileri vardir.
- lIgsel gudleyicileri digsal guduleyicilerden daha ¢ok vurgularlar.
- Yaratici liderler, insanlar kendini yonetir oimaya cesaretlendirirler.

Orgut igindeki galisanlarin yaratici eneriilerini ortaya ¢ikarmasinda hig
kuskusuz yaratict liderler 6nemii rol oynar. Yaratici bireyin tasidigi ézellikleri

liderinde gdstermesi, 6zgur bir ortamin olugturulmasini kolaylastirir.

302 py Brin, Foundations of Organizational Behavior, 204.

303 Gonil Ulker, “Yonetici ve Lider” Deniz Harp Okulu, 21. Yizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi, c. 1, (Istanbul, 1997), 18.

©C. YORSEKOGRETIM KURULY
nOKIMANTASYON MERKEZ!



- 169

2.5.2. Lider Davraniglarinin Astlarin Yaraticihgina Etkisi

Yaratici ve érgutsel ortamiarin her ikisi de gok karmagik olugsumlardir.
Bu ylGzden yaraticithga katki yapabilecek orgutsel ortamlarin 6zelliklerini
ortaya c¢ikarip agiklayacak bir girisim olmasi amaciyla birgok yaklasim
uygulanmigtir. Bazi aragtirmalar, kontrol ve yapilandirmanin yayilimi gibi,
yapisal niteliklerin etkilerini incelemigtir. Bu ¢alismalarin gosterdigine gére
yaraticilik, mekanik yapilarin tersine, canl yapilar tarafindan gelistirilir. Diger
arastirmacilar, yapisal nesnel 6zelliklerden ¢ok is yeri atmosferine odaklanma
veya cevresel 6zelliklerle iligkilendirilmis kisileri 6ne sturme seklinde degisik
bir yaklagima sahiptirler. Bu calismalar go6stermektedir ki, &6zerkligin
anlagiimasi, destek, gliven ve hedef agikhigi yaraticiligt beslemektedir.
Bununla beraber diger arastirmactilar ortak anlayislar, beklentiler gtivenli bir
yenilikgilik/arastirmacilik ve hedefte uzlasmanin degeri gibi yaraticihg olanakli
kilan kuramsal ve kalturel etkileri vurgulayan degerleri incelemiglerdir. Son
olarak da i¢ uyumluluk, azinlk etkileri ve grup kaynaklari gibi grup sureci

degiskenleri diger arastirmalarda yer almiglardir.

Sdzkonusu yaklasimlarin her biri 6érgttsel yaraticiliga bir yéntyle katki
saglamiglardir. Bununla beraber herhangi bir yeni fikrin veya yenilik¢i sorun
¢6zUmUndn en buydk kaynaginin birey oldugu gézéninde bulundurulmalidir.
Sonug olarak kigide degisik niteliklerin varligi beceri dahil kogullu yaraticilik,
farkli dUglnebilme yetenekleri, gelisim ve ¢6zim dlzenleme yetenekleri
olarak ortaya cikar. Cevresel etkiler de dogayi sekillendiricken ve bu

yeterlikleri uygularken etkindirler.

Mumford ve Gustafson (1988)a goére, cevresel degiskenler sorun
¢bzme gayretlerini yapilandirarak ve vyenilikgi sorun ¢ézUmlerini ortaya
cikartan temel dretim sureglerinin  uygulanmasi ve geligtiriimesini
kolaylagtirarak yaraticiliga etkili olabilirler. Diger ydnayle, c¢evresel
degiskenler kisisel motivasyonu, istedi etkileyerek yeni fikirlerin ortaya

¢ilkmasini saglarlar. Son olarak, toplumsal gevre, yeni fikirlerin sonuglarinda
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ortaya ¢ikan UrGnun kabuli ve degerlendiriimesi sartlarini olustururken

sdzkonusu fikirlerin iglerlige konulmasi igin gereken kaynak ve destegi saglar.

Yaraticiiga bu kargilikli etki persfektifinden bakildiginda, kisisel
yaratici gabalarin yapisi ve kosullan Gzerinde belirgin bir etki olusturacak bir
orgutsel degdiskenin henliz g6z 6nine almadidi gérilmektedir. Burada, liderlik
rolleri igin goérevlendiriimis bireylerin davraniglarinin da ele alinmasi

gerekmektedir.

Liderler 6rgutlerde sinirlayici bir rol oynarlar. Gunkl 6rgutsel
basarilara ulagsmay! kolaylastiracak sekilde davranmalar igin astlanni
etkilemekle sorumludurlar. Lider astlarinin davraniglarini davranig modeli
olusturma, amag belirleme, kaynak dagitimi, 6dal tanimlama gibi birgok
mekanizmayla, orgutsel norm ve degerleri, grup igi etkilesimin yapisin,
calisanlarin ise katihmini ifade ederken etkiler ve érgutsel yapi ve igleyis
yéntemlerini etkileyecek kararlar verir. Liderler bahsedilen iglevieri nedeniyle,
astlarinin davraniglart Gzerinde kuvvetli ve dogrudan etki bir etkiye sahip
olduklarindan onlarin yaraticiliginda da belirgin bir etkiye sahip olabilirler.
Amabile’nin 1988 yilinda yaptigi yaraticiligin olusmasinda etkili olan gevresel
kosullarla ilgili ¢alismasi bu sonucu destekler niteliktedir. Amabile, yaratici
cabalar icin gerekli olan gérevsel ve duygusal destegin iligkiye y6nelik ve
géreve yoénelik lider davranmiglannin uygulanmasi ile saglayabilecegini

belirtmigtir.

Lider davranigi yaraticiligi belirleyen énemli bir etken olmakia birlikte,
gunumlze kadar fazla dikkat cekmemigtir. Ancak, eldeki veriler lider
davranisinin yaraticiliktaki énemini tartigilir hale getirmektedir. Ornegdin; Hage
ve Dewar, 6rgutsel yenilikte herhangi bir yapisal boyuta gére érgttsel liderin
daha fazla degisikligi agikladi§ini ileri surmislerdir. Kanter'in 1983 yilinda ve
Kimberly ile Evanisko’nun 1981 yilinda yaptiklari galigmalarda galiganlarin
yaraticiiginda, demokratik ya da iliskiye yonelik lider davranigi tarzinin ve

liderin karar vermede agik bir yaklasimi benimsemesinin etkili oldugu



171

sonucuna ulagmiglardir.304 Ayni bulgular Woodman, Sawyer ve Griffin’in 1993
yilinda yaptiklari ¢alismalarda da yer almaktadir.305 Maier ve meslektaslari da
bir seri deneysel aragtirma sonucunda, liderlerin eldeki konuya g¢&zllmesi
gereken bir problem gibi acik¢a yaklasarak ¢aliganlarin yaraticiigina katkida
bulunabileceklerini bulmuslardir. Bireysel yénlyle yaratici ¢abalar kaydadeger
zaman ve enerji yatirimi gerektirir. Yaratici performansla ilgili ¢alismalarda
motivasyonun 6nemi vurgulanmaktadir. Daha agilk olarak, liderlerin
yaraticihgin 6nunt agmalarinin bir yolu hedefi tanimlayarak, c¢alisanlarin
motivasyonlarini arttirmalaridir. Yaraticilikta merak duygusu ve deneyimlere

acik olma kadar, basarinin igsel 6grenimi digsal édllerden daha énemlidir.

isaksen 1983 yilinda Torrance ve Rodgers'in caligmalarina dayanarak
liderlerin; anlayis, sayg, sicaklik, ictenlik, gliven, empati ve esnekligin 6nund
acan davraniglarla destekleyici ¢evreyi korumalarn gerekliligini vurgulamigtir.
Bu davranigiar genel ve goéreve iliskin etkinlikle ilgili glvene katkida
bulundukian icin 6zel bir ilgi alani olusturabilirler. Daha sonra yapilan
calismalarda etkinlik, sayginlik, kendine given gibi duygularin yaraticiigin
habercisi oldugu bulunmugtur. Sézkonusu duygular i¢csel motivasyona katkida

bulunurlarken, yaraticilifi engelleyici faktérleri de ortadan kaldirabilirler.306

Lider davraniginin astlarinin yaraticihgina etkisi, biligsel suregler,

kisisel 6zellikleri ve astlarin lideri algilayis bigimine gére de degerlendirilmigtir.

Orgutsel yaraticili§i gelistirmeye calisan liderler, kisisel yaraticiligin
farkina vararak ve tum engelleri asarak, yaraticiligin gergeklesebilecegi bir
ortam saglayabilirler. CUnkl vyaratici liderler, katilasmig ve Kkaliplagmig
kurallara direnebilme, yeni ve degisik yollar arama, ¢evrenin engellerini

agabilme kapasitesine sahip kigilerdir. Belki de yaraticilik bu demektir.

304 Redmond, Mumford ve Teach, 120-51.
306 Woodman, Sawyer ve Griffin, 293-21.
306 Redmond, Mumford ve Teach, 120-51.
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2.6. Liderlik Tarzlari ile Yaraticihgin liigkisi

Aragtirmacilar liderin astlari ile olan iletigimi, yetki gécerme duzeyi,
emir verme ve giudaleme sekli, amag, plan ve karar olusturma tarzi, toplanti
yénetme bigimi gibi grup faaliyetlerini nasil belirledigini dikkate alarak bir
takim liderlik tarzlari ileri strmuglerdir. Liderlikle ilgili gesitli kuramsal ve
uygulamali ¢aligmalarda farkli isimler kullanilmig olmakia birlikte, hemen
hemen tim arastirmacilarin iki g¢esit liderlik tarzi Uzerinde durduklar

gérulmektedir. Bunlar géreve ve iligkiye ydnelik liderlik tarzlandir.

Liderin grup icinde en fazla gésterdigi davraniglara gére tanimlianan
s6zkonusu liderlik tarzlari iki ayri ucu temsil etmektedirler. Daha acik olarak,
bu tarzlar arasinda begisik bilesenler bulunmaktadir. Ancak, galismamiz
sadece goreve ve iligkiye yonelik liderlik tarzlari ile yaraticihk arasindaki

iligkiyi kapsamaktadir.

Literaturde liderlik tarzlari ile yaraticilik arasindaki iligkiyi gdsteren
dogrudan bir aragtirmaya rastlanilamadig: igin, liderlik tarzlar ile yaraticilik
arasindaki baginti yaratici lider 6zellikleri ile géreve ve iliskiye yonelik lider

ézelliklerinin karsilagtiriimasi yolu ile saglanmaya calisilacaktir.

2.6.1. Goreve Yonelik Liderlik ve Yaraticihk

Goreve yonelik liderlik tarzim gdsteren liderler, gérevin bagariimasi
yénanden faaliyet ve iligkileri kaliplagtiririar. Agirlikli davraniglan gérev odakl

olan bu liderlerin belli 6zelliklerini agagidaki gibi siralayabiliriz:

- Dogrudan ve ayrintili emirler verir.
- Otoriteyi kendinde merkezilestirir.
- Gérevi yakindan kontrol eder ve bire bir denetimden yanadir.

- Yuksek performans igin, grup Uyelerini harekete gegirici bagarim

standartlar olusturur.
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Astlarini degerlendirme yetkisini ve édullendirme sistemini kendi tekelinde

tutar

Isin ydnetim ve teknik yéniine agirlik vererek, daha gok tretimde bulunma

ile ilgilenir.

Grubun amag ve politikalarint kendi basina belirler. Grup iginde liderden
bagka hi¢ kimse amag, plan, program ve is gbrme ybntemleri Uzerinde s6z
sahibi degildir.

Amaca ulagmaya yénelik kendinin ve astlaninin rollerini yapilandirir.
Grubun faaliyetlerini adim adim belirleme yoluna giderek, kimin kime

sorumlu oldugunu ve gérevlerinin neler oldugunu agikga belirtir.

Gorevin zamaninda tamamlanmasi ile ilgilenir ve sonug¢ onun igin gok

onemlidir.

Grup faaliyetlerinden kendini ayri tutar. Astlan ile iletisimi sadece is ile

ilgili konulardadir.

Kararlari kendisi verir ve kararlarin astlar tarafindan kabul edilmesi ve

uygulanmasi i¢in 6dul ve cezalara bagvurur.

Goéreve ydnelik liderlerin agiklanan davranislari dikkate alindiinda

daha cok otoriter bir yapi ile karsilasmak olasidir. Yaratici liderin (bireyin) bir

6zelligi otoriter olmadigidir. Otoriter kigi, astlari (zerinde baski kuran, yetkiyi

tamamen ya da genis 6igiide kendisinde toplayan bir kisilie sahiptir.397 ileri

derecede otoriter Kisilik diglince yapisi agisindan kati, digerlerini yargilayici,

Ustlerine kargi agin harmetkar, astlarini rendice edici, glivenilmez ve degisime

karsi direnglidir.308

307

308

Toker Dereli, * Yonetici ve Onderlik®, Gebze: Tiirkiye Sanayi ve Idare Enstitiist
Yonetim ve Yb&netici Seminerleri, (21- 22 Aralik1987), 12.

Stephen P. Robbins, Orgiitsel Davranisin Temelleri, cev. S. Ayse Oztiirk, (Eskisehir:
ETAMA. ., 1991), 23.
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Otoriter kigilikle géreve yénelik liderlik arasinda tam anlamiyla bir iligki
bulunmamasina kargilik, géreve yénelik liderlerin otoriter &zellikleri dikkat
cekicidir. Bu nedenle goéreve yonelik liderlerin yeni fikirlere, degisikliklere
kapali bir tutum takinabilecegini s6yleyebiliriz. Daha ziyade kural ve
standartlar dogrultusunda hareket eden géreve yodnelik liderlerin, yaratici
y6nlerini gelistirmediklerini yaraticiiin zaman zaman kural ve standartlardan

sapmay! gerekli kildigina baglayabiliriz.

Diger yandan, yaratici liderin hizli karar verme 6zelligi géreve ydnelik
liderin de tasidi§i bir 6zellik olabilir. Géreve yodnelik liderlerin kararlar
kendilerinin vermesi bu 6zelligi kazanmalarini saglayabilir. Ancak, yaratici
liderin gok yonla ilgi ve bilgi alani baskalari ile kurdugu iligkiler yoluyla da
gelisebilir. Géreve yoénelik liderin astlan ile kurdugu iligkilerin yetesiz olmasi
yani sadece is iligkisine dayanmasindan dolayr bu yéndeki kazarmmlan
yetersiz olabilir. Yaratici liderler deneyimlere agiktir ve denemelerden
vazgecmezler, risk alirlar ve gerektiginde astlarinin yerine hatalar Gstlenirler.
Onlar kendini gelistirmeden yanadirlar ve tium duyumlara agiktirlar. Géreve
yonelik liderlerin agiklanan 6zellikleri yeterince tagimadigi ikinci bélimde
belirtilmigti. Ayrica, yaratici liderlerin zamani 6nemsemeden problemierle
ilgilenmesinin  yaninda géreve yonelik liderlerin isin zamaninda
tamamlanmasina galigmalari ve zamani 6nemsemeleri de farklilklar arasinda

yer almaktadir.

Goreve yénelik lider 6zellikleri ile yaratici lider 6zellikleri arasindaki
belirtilen farkhliklara ragmen goéreve yénelik liderlerin de yaratici ézellikler
tasiyabilecedi séylenebilir. Cunkl yaraticilik liderin sahip olmasi gereken bir

6zelliktir ve bireyin zihinsel yetenekleriyle de yakindan ilgilidir.

2.6.2. lligkiye Yoénelik Liderlik ve Yaraticilik

Grup igindeki agirlikli davraniglari daha ziyade galiganlara yonelik olan
ve astlari ile kurdugu iligkileri dikkate alan iligkiye yonelik liderlerin genel

6zelliklerini agsagidaki gibi siralayabiliriz.
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- Astlarini 6nemser, onlarin duygu ve fikirlerine saygi gdsterir.
- Astlarina igteki basarilan ile ilgili strekli bilgi verir.

- Astlarini érgltsel olaylardan haberdar ederek, érgitiin sorunlari, amaglari,

intiyaclari hakkinda tam bilgileri onlara iletir.
- Astlarinin hak ve gikarlarini korur, gerektiginde hatalan tstlenir.
- Astlarinin kararlara katilimini saglar, problemleri birlikte ¢ozer.
- Astlarinin iglerini kendilerine uygun olarak yapmalarina izin verir.

- Astlarina emir verme yerine onlara igin yapilisini gésterir, zorlama yerine

isin tamamlanmasi igin onlara yardim eder.
- Esnek davranir ve degisimlere hazirdir.

- Astlan ile arasinda kargilikh given ortami kurar, onlarin sorunlari ile

ilgilenir ve her turlu destegi saglar.
- Grup uyeleri arasinda grup galismasinin gelistiriimesine ugrasir.
- Karsit gorUslere agiktir. Astlar arasindaki kisisel farkhliklar kabul eder.
- Grup uyelerinin ve kendisinin geligmesi igin tUm gtcu ile gahigir.

B6lumun baginda da agiklandidi gibi liderin yaraticiliginda bilgi
sonderece 6nemli bir 6gedir. lliskiye yoénelik liderler astlari ile iletigimleri
sayesinde pek ¢ok bigiye ulasabilirler. Problemleri astlariyla tartisarak birlikte
¢6zmeye calisan, kararlara astlarinin katilimini saglayan iligkiye yonelik lider
bu uygulamalar sirasinda da degisik deneyimler kazanabilir. Bilgi ve genis ilgi
alani ile tanimlanan yaratici liderlerin bu 6zelligini iligkiye ydnelik liderlerin de
tasidigini  sdyleyebiliriz. Yaraticilikta yalnizca biginin yeterli olmadig
bilinmektedir. Yaratici liderin bir 6zelligi esnek davraniglar gdstermesi ve
degisime agik olmasidir. Bahsedilen 6zellik iliskiye yénelik lider davranigiyla
cakismaktadir. Yaratici liderle iligkiye yonelik liderin benzesen &zelliklerinden
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biri de, hatalar veya yanlglar kargisinda digerlerini kusurlu gérmedigi gibi
onlari denemeler yapmaya 6zendirmesidir. lligkiye yénelik liderlerin bireysel
farklihklan kabu etmeleri, bir anlamda bireysellie de o6nem vermeleri
anlamina gelebilecegi icin, yaratici lider davraniglari kapsaminda gérilebilir.
lligkiye yonelik liderler astlarin iglerini kendilerine uygun bir sekide

yapmalarina izin verirken, karsit gérlslere de agiktir.

Yaraticilik dizeyi ylksek bireylerin problem ¢ézuminde daha basarih
olmalar; ¢6zOmQ gig problemlerin Gstesinden gelebiimek icin standart
yollardan sapip yaratici yollara bagvuran kigilerin gevresini ve kendisini ¢ok iyi
tanimasiyla mumkan oldugundan, bu 6zelligin de iligskiye yonelik liderlerde

gorulebilecegini séyleyebiliriz.

Aciklamalardan da anlasilacagi Gzere vyaratici liderin  Kisilik
6zelliklerinin bir ¢ogu iliskiye yoénelik liderin kigilik 6zellikleriyle benzerlik
géstermektedir. Buna karsilik bireyin yaraticiiginda farkli verileri soyutlama,
kavramlagtirma, érgutleme, sézel, sayisal akicihk gibi zihinsel ézellikler de
6nemli bir rol oynar. Dolayisiyla iliskiye yénelik liderlerin bu 6&zellikleri
tagimalariyla yaraticiliklarinda digerlerine goére gézle gérilen bir farklilik

olusabilir.
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3. ARASTIRMANIN YONTEMBILIMI

Giriste de belirtildigi gibi, arastirmamiz gemi insaat isletmelerinde
caligan Ust ve orta dlzey ydneticilerin yaraticilik duzeyi ile iligkiye ydnelik
liderlik tarzi ve géreve ydnelik liderlik tarzt arasindaki iligkiyi incelemektedir.
Buraya kadar arastirmanin kuramsal gercevesi ile ilgili yaraticilik ve liderlik
kavramlari Gzerinde durulmustur. Arastirmanin ydntembilimine Gglncl

bélimde yer verilmektedir.
3.1. Arastirmanin Onemi

Sareki bir degisimin yasandi§i gunimuz is dunyasinda gerek
yaraticilk gerekse de liderlik Gzerinde en fazla durulan konular haline
gelmigtir. Yapilan literatlr taramasinda liderlik ve yaraticilik kavramlari ile ilgili
yeterli ¢alismanin bulundugu gézlemlenmistir. Ancak, yaraticilik ve liderlik
iliskisini gobsteren az sayida arastirma ile karsilagildi§i gibi, dogrudan
ybneticilerin yaraticiik duzeyi ile liderlik tarzlarini gésteren bir galigmaya

rastlanilamamistir.

Yaratici liderlerin, érgttsel yeniligin ve degisimin saglanmasindaki rolt
yadsinamaz bir gercektir. Bu aragtirma, gemi insaati isletmelerinde caligan
ybneticilerin yaraticilik duzeyleri ve liderlik tarzlari hakkinda sinirh da olsa
bilgi sahibi olmamiza yardimci olacadi dustncesinden hareketle 6nemli

g6ralmektedir.
3.2. Arastirmanin Amaci

Orgutlerin degisen ¢evre kosullarina uyum saglayarak varliklarini
surdurebilmelerinde, gerek yoneticilerin gerekse isgérenlerin érgltsel amaglar

dogrultusunda ¢alismalar blytk bir 6nem tagir. Isgérenlerin bilgi, yetenek ve



178

glclerini orgit hedefleri dogrultusunda kullanabilmeleri igin, liderlik
vazgegilmez bir unsurdur. Her ydnetici lider degildir, ancak onlardan liderlik
yapmalari beklenir. Yénetici olarak liderin basarisinda ise, yaraticilik énemli
bir rol oynamaktadir. Gergekte yaratici bireyin; merak, bagimsizlik, orjinallik,
esneklik, sebat, cok yonlt diginme, genis ilgi alani, igsel motivasyon, akicilik,
hayal gucl, duyarlilik, risk alabilme, ¢aba, yenilie aciklik, karmasikhga ve
belirsizlie tolerans v. s. gibi &ézellikleri, bagarili bir lideri de tanimlayan

niteliklerdir.

Bu arastirmanin genel amaci; Gemi insaati isletmelerinde caligan
y6neticilerin yaratlcmk duzeyleri ile liderlik tarzlart arasindaki iligkiyi

belirlemektir.

Bahsedilen genel amacin yanisira galismamizda, yodneticilerin
yaraticilik diizeyi ve liderlik tarzlari ile bir takim demografik ézellikleri arasinda
iligki olup olmadi§i arastirlmis ve so6zkonusu arastirma bulgularina
dayanarak, yoneticilerin yaraticilk duzeyini ve liderlik tarzlarini etkileyen
faktorler belirlenmeye calisilmigtir. Daha acik bir ifadeyle, ydneticilerin
cinsiyet, yas, medeni durum, egitim duzeyi, galisma yili, ayni igletmede
calisma yili, yoneticilik yapma yili, babasinin egitim dlzeyi ve galigtigi
igletmenin 6zel veya kamu olugsuna gére yaraticilik duzeylerinin; cinsiyet, yas,
medeni durum, egitim dlzeyi, ayni isletmede galisma yili, yoneticilik yapma
yili ve galistigi isletmenin kamu veya 6zel oluguna goére liderlik tarzlarinin

farklihk gosterip géstermedigi incelenmistir.
3.3. Aragtirmanin Kapsam ve Sinirlari

Yéneticilerin yaraticilik duzeyi ile liderlik tarzlari arasindaki iligkinin
belirlenmesini amaglayan bu aragtirma; Tarkiye'deki kamu ve 6zel sektére ait
gemi ingaati igletmelerinde c¢alisan Ust ve orta dluzey yoneticileri
kapsamaktadir. Deniz Kuvvetleri Komutanligi'na ait gemi ingaati igletmelerinde

caligan yéneticiler kapsam digi tutulmustur.
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Aragtirmada, yoneticilerin liderlik tarzlarindan sadece iligkiye yénelik
ve gbreve yénelik liderlik tarzlar ele alinmig ve diger liderlik tarziari kapsam
digi birakiimigtir. Yoéneticilerin yaraticilik dlzeyi ile liderlik tarzlari arasindaki
iligkiyi belirlemek igin, anket formundan faydalaniimistir. Aragtirmadan elde
edilen bulgu ve sonuglar, bilgi toplama araci olarak kullanilan anket

formundan elde edilen verilerle sinirhdir.

Aragtirmaya katilan yéneticilerin sosyo-ekonomik dlzeyleri arasinda
buayuk fark olmadigi ve anket formunda yer alan sorulara dogru ve samimi
cevaplar verdikleri varsayilmistir. Ayrica, her ydnetici lider olarak kabul

edilmistir.

Uygulama sirasinda da bir takim kisitlayici etkenlerle karsilagiimistir.
Bir kisim y&netici yodun is temposu, seyahatler v. s. gibi nedenlerden 6turQ,
anket formunu doldurmak igin zamanlarinin oimadigini belirtmisler ve daha
sonra formu doldurup géndereceklerini sdéylemiglerdir. Ancak, bunlardan
cevap altnamamigtir. Bazi yéneticilerin yaraticilik dlizeylerinin duguk ¢ikacagi

endigesi ile anketi doldurmaya fazla istekli olmadiklari da gézlemlenmisgtir.

Sézkonusu arastirma, ekonomik ve zaman kisithg gibi sinirlayici
faktérlerden 6tard, Ggh Istanbul, biri fzmir ili sinirlan iginde faaliyet gésteren
dért kamu igletmesinde (kamuda toplam doért gemi insaatl isletmesi
bulunmaktadir) ve Tuzla Tersaneler Bélgesinde faaliyet gosteren, 6zel sektére
ait yirmidért gemi ingaati igletmesinin Gst ve orta diazey yéneticilerine
uygulanmistir. Arastirma bulgular bu evrenin olusturdugu ¢erceve ile sinirli
olmakla birlikte, elde edilen sonuglar kamuya ait gemi ingaati isletmeleri

acisindan Tarkiye sinirlari i¢in genellenebilir.
3.4. Aragtirmada Temel Sorun

Aragtirmada ug temel sorun ele alinmistir:

1) Yéneticilerin yaraticilik dizeyi ile liderlik tarzlar arasinda iligki var midir?
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2) Yéoneticilerin yaraticilik dlzeyi ile demografik ézellikleri arasinda iligki var

midir?

3) Yoneticilerin liderlik tarzlan ile demografik 6zellikleri arasinda iligki var
midir?

Birinci temel sorunda yaraticilik diizeyi bagimsiz degisken, liderlik tarzi

bagimli degisken;

Ikinci sorunda demografik 6zellikler bagimsiz degisken, yaraticilik

didzeyi bagiml degisken;

Ucglincli sorunda demografik &zellikler bagimsiz degisken, liderlik

tarzlari bagimli degisken olarak incelenmistir.

3.5. Aragtirmanin Varsayimlari

3.5.1. Arastirmanin Temel Varsayimlan

Gemi Insaati Isletmelerinde calisan géreve yénelik liderlerin sadece
isin bagarilmasi ile ilgilenmesi, isi yapmak icin belirli standart ve kurallara gére
davranmasi, astlar ile iligkilerini sinirll tutmasi, amag¢ plan, politikalari
kendisinin olugturarak kararlan tek basina vermesi gibi nedenler, onun
yaratici cabalarini baltalayabilmekte ve degisik agilardan bakabilmesini
kisitlayabilmektedir. Buna karsilik, iliskiye yénelik liderlik tarzini benimseyen
yoneticilerin, astlari ile sosyo-duygusal etkilegsimi sayesinde daha fazla
bilgilenmesi, daha duyarli ve anlayigh, elestirilerinde objektif olmasi,
hatalardan ders ¢ikarmayi bilmesi, kendine ve astlarina kendini gerceklestirme
yolunda firsatlar tanimasi, olaylar ve kisilere karsi esnek davranmasi,
degisiklikiere hazir olmasi gibi kisilik boyutlari, yaratici birey 6zellikleri ile
benzerlik gdstermektedir. Sézkonusu 6zelliklere sahip yéneticilerin yaratici
potansiyellerini daha fazla kullanabilecekleri ve dinyayl ve olaylan farkli
acllardan yorumlayabilecekleri dustncesinden hareketle iligkiye ydnelik

liderlerin, goreve yoénelik liderlere gére daha yaratici olacaklari séylenebilir.

£ YOKSEXOGRETIM KURULY
DOXDMANTASYON MERKEZ!
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Bu gerekgeye dayanarak arastirmamizin temel varsayimi asagidaki gibi

olusturulmustur.

H.,= Gemi insaati igletmelerinde ¢alisan iliskiye ydnelik liderlik tarzi
gdsteren yoneticilerle, géreve yodnelik liderlik tarzi gésteren yéneticiler

arasinda yaraticilik dizeyleri bakimindan fark yoktur.

H: - Gemi ingaati isletmelerinde ¢alisan iligkiye ydnelik liderlik tarzini
gbsteren ydneticiler, géreve ydnelik liderlik tarzini gésteren yéneticilere gére

daha yaraticidirlar.

3.5.2. Aragtirmanin Alt Hipotezleri

Yoéneticilerin yaraticilik dizeyleri ve liderlik tarzlari ile demografik
6zellikleri arasinda iligki olup olmadigini ortaya cikarmak icin, alt hipotezler

olugturmustur.

3.5.2.1. Yoneticilerin Yaraticihklan ile Demografik

Ozellikleri Arasindaki lligki

Yoneticilerin yaraticilik duzeyini; cinsiyet, yas, medeni durum, egitim
dizeyi, is deneyimi, ayni igletmede calisma yil, ydneticilik yapma yili ve
calisilan igletmenin kamu veya 6zel isletme olusu seklindeki bagdimsiz
degiskenlerin etkileyip etkilemedigini ortaya c¢ikarmak icin agiklanan

gerekgelere dayanarak agagidaki alt hipotezler kurulmustur.

1. Yaraticilk cinsiyet degiskenine gére kultirden kaltare farklilik
gosterir. Ulkemizde erkekler yaratici yénlerini ortaya koyma bakimindan
kadinlara gére daha sanslidirlar. Erkeklerin gocukluktaki yaraticiliklari daha az
engellendigi gibi, sosyal yagsamda birgok sorunun ¢ézimu ve kararin verilmesi
sorumlulugu da onlara aittir. Bunun yaninda geleneksel toplumlarda kadina
ylklenen temel rol erkede destek olma yénindedir. Bu ¢ikarima dayanarak

cinsiyet ile ilgili alt hipotezimiz gu gekilde belirtiimistir.

H: = Erkek y6neticiler, kadin yéneticilere gére daha yaraticidirlar.
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2. Yaratici bireylerin genellikle 30 ile 39 yas arasinda daha yaratici
olduklari ya da yaratici Grinlerini bu yaglarda verdikleri, daha énce yapilan
bazi aragtirmalardan elde edilen bulgulardandir. (Birinci bélimde, yaraticilik
ve yas basghd altinda incelenmigtir.) Bahsedilen yasglara kadar genellikle
kisilerin kariyer tamamlama ile ug@rastiklar igin yaratici faaliyetlere zaman
ayiramadiklarn ileri stGrGlmugstir. Diger yandan, 39-40 yaslardan sonra ise
yasami dlzene giren kisilerin yaraticilik igin ¢aba harcamadiklar belirtilmigtir.
Sdzkonusu aciklamadan yola ¢ikarak; yas ile ilgili alt hipotezimiz

duzenlenmistir.

Hi= Gemi insaati isletmelerinde c¢alisan 30-39 yas grubundaki
ybneticiler, daha geng (20-29) ve daha ileri yas grubundakilere (40 ve fazla)

gére daha yaraticidiriar.

3. Yaraticthdin bir takim nitelikler gerektirdigi yaraticilik konusu ile
ilgili agiklamalarda yer almaktadir. Evii y6neticiler bekar yoéneticilere gore
daha fazla onaylanmis bir yasam icindedirler ve daha fazla sorumluluk
ustlenmiglerdir. Bu nedenle, evli yéneticilerin yaratici faaliyetler igin gerekli
zamanlari olmayacag gibi, toplum kurallarina uyumlu yasamalarindan dolay!
genellikle belirli standart ve kurallanin disina tagsmayacak davraniglarda
bulunurlar. Oysa, yaraticilik kurallarin ve standartlarin 6étesinde bir seydir.
Yaraticiligin daha fazla zaman ve daha o6zgir ortamlar gerektirdigi ve
yaraticilikta tatmin edilmemis duygulari tatmin etmenin éneminin vurgulandigi

gorusler medeni durum ile ilgili alt hipotezimizin temelini olusturmaktadir.
H,= Bekar yoneticiler, evli yoneticilere gére daha yaraticidirlar.

4. EgGitim duzeyi arttikga yaraticihgin dustugu cesitli aragtirmalardan
elde edilen bulgular arasindadir. Arastirmacilar egitim dizeyi yuksek kigilerin
kendi alanlarinda yaratici olmalarina karsin, diger alanlarda pek yaratic
olamadiklarini belirtmislerdir. Kisinin bir alana yénelik egitiminin artmasi o
alanla yogunlagsmasini saglamakla birlikte, egitimin analitik disinme gibi
sinirlayici kosullari da 6n plana gikmakta ve bu durumda ilk cocukluk
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yillarindaki yaraticilik digebilmektedir. Ancak, egitim kigilere daha kolay bilgi
edinme, aragtirma gibi énemli katkilar da saglayabilir. Her ne kadar, egitim
dlzeyinin artmasi kisiye buytk katkilar saglayip, kendi alani ile ilgili yaratici
potansiyelini gelistirse de, genel anlamda yaraticiligi baltalayacag gérustne

dayanarak, egitim duzeyi ile ilgili alt hipotezimiz olugturulmustur.

H.- Lise mezunu yodneticiler, Universite ve lisanststi mezunu

y6neticilere nazaran daha yaraticidiriar.

5. Is hayatina yeni baglayan kigi ise uyum saglamak, kendini kabul
ettirmek ve yeterli deneyimi kazanmak igin zamana ihtiya¢ duyar. Bu kigi gerek
Uretim yontemleri gerekse Urtnler konusunda digerlerine gére daha az
yenilikgi tutum iginde olabilir. Diger yandan belli bir zaman sonra ige timu ile
hakim olan kisi deneyimin verdigi rahatlikla hareket ederek mevcut kogullarin
konforundan 6din vermek istemeyebilir. Yeni tretim yontemleri ve Grtnlerin
ortaya gikaracad: potansiyel riskler ve belirsizlikler deneyimli kisileri rahatsiz
edebilir. Bu ylzden, yeterince tecrtbeli ve igine hakim yéneticilerin bahsedilen
kolaycilifa alisarak yalnizca isin rutin akisina kendilerini kaptirma riskleri
vardir. .Ayrica yasamlari dizene girmis Kkisiler fazla ugraslardan da
sikilabilirler. Aciklanan gerekgeye dayanarak c¢alisma yih ile ilgili alt

hipotezimiz gu sekilde olusturulmustur.

Hi= Calisma suresi 10-14 yil olan yoneticiler, daha az ve daha fazla yil

calisan yoneticilere gére daha yaraticidirlar.

6. Yaratici birey ve ézellikleri baglig altinda da belirtildigi gibi, yaratici
bireyin 6zelliklerinden biri de daha fazla is degistirmeye egilimli olmalaridir. Bu
nedenle, ayni igletmede ¢alisma siresi kisa olan yéneticilerin, daha ¢ok is
degistirdigi dustncesi ile ayni isletmede caligma yili ile ilgili agagidaki alt

hipotez olusturulmustur.

Hi-= Ayni isletmede galisma stresi 5 yildan az olan yéneticiler, ayni

isletmede 5 yildan fazla g¢aliganlara gére daha yaraticidirlar.
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7. Uzun sure ybneticilik yapan kigiler daha deneyimli olabilirler ancak,
yoneticilik mesleginin kosullarindan dolayl, yaratici iglerle ugragsmaya vakit
bulamadiklari gibi, bir takim kural ve standartlara uymak igin gdsterdikleri
davraniglar nedeni iie de yaraticiliklarini ortaya koyamayabilirier. Ayrica,
bunlar deneyimlerinin verdigi rahathktan vazgecip, risk almayada
yanagsmayabilirler. Yaratici ¢aligmalarin Granleri hemen elde edilmeyebilir ve
kisa dénemli iglerin sonunda &dullendiriimeye alisan ydneticilere, uzun
dénemli basarilar sonucu elde edecekleri ddulleri beklemek zor gelebilir.
Caligilan is yerinin kQltra de yaratici potansiyeli kullanma ydniinden uygun
olmayabilir. Dolayisiyla ydneticilik yapma yili az olan Kkisilerin, yéneticilik
sorumlulugunu uzun sireden beri tasiyanlara gére yaraticilikiari daha az
engellenmis olabilir, ayni zamanda bunlar degisik ilgi alanlarini kaybetmeden
arayiglarina devam edebilirler. Bu gorislere dayanarak yoneticilik yapma yili
ile ilgili alt hipotezimiz agagidaki gibi kurulmusgtur.

Hi= Yoneticilik yapma siresi 5 yildan az olan yéneticiler, 5 yildan daha

fazla yéneticilik yapanlara gére daha yaraticidirlar.

8. Yiksek tahsilli ailelerin ¢ocuklari, digerlerine kiyasla daha yogun
entellekttiel ortamlarda yetigirler ve degisik alanlarda bilgiler kazanabilirler.
Aile ile ilgili yapilan arastirmalarda, her tarlt bilgi saglayici dékimanlarla dolu
ortamlarda yetisen gocuklarin daha yaratici olduklari sonucuna ulasiimigtir.
Bazi arastirmacilar c¢ocuklarin daha ¢ok babalarini 6rnek aldiklarin
belirtmiglerdir. (Bakiniz 1.2.3.3.) Babalarinin egitim dlzeyi yuksek kigilerin
aciklanan nedenlerden 6tarl degisik bakis acilarina sahip olacagi
disuncesiyle “babanizin egitim dizeyi” degiskeni ile ilgili alt hipotezimiz su

sekilde olusturulmustur:

H.- Babasi Universite mezunu olan yéneticiler, babasi ilkégretim ve lise

mezunu olan ybneticilere gére daha yaraticidirlar.

9. Ozel isletmelerde calisan ydneticiler, kamu igletmelerinde
calisanlara kiyasla daha yaratici olabilirler. Ozel sektér, kamuya gére devletin
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6ngordaga  standartlarin - digina  glkarak, c¢alisanlara yaraticiliklarini
kullanabilecekleri ortamlar yaratabilir. Ayrica, 6zel sektérde c¢aligan
yobneticilerin tutunabilmek igin daha fazla niteliklere sahip olmasi da
gerekebilir. Bu nedenle, 6zel sektérde galigan yoneticiler hem mesleklerinde
hem de diger alanlarda basarili oimak i¢in, kamu sektériinde calisanlara gére
daha fazla gaba harcayip, daha bagimsiz davranabilirler. Agiklanan gerekgeye
dayanarak galigilan isletmenin kamu veya 6zel olusgu ile ilgili alt hipotezimiz su
sekilde belirtilmigtir:

H,- Ozel isletmelerde galigan yéneticiler, kamu iglermelerinde ¢aligan

ybneticilere gére daha yaraticidirlar.

3.5.2.2. Yoneticilerin Liderlik Tarzlan fle Demografik

Ozellikleri Arasindaki iligki

Demografik 6zellikler kapsaminda cinsiyet, yag, medeni durum, egitim
duzeyi, ayni isletmede calisma yili, ydneticilik yapma yili ve c¢alisilan
isletmenin kamu veya 6zel isletme olmasi seklindeki bagimsiz degiskenlerin
yoneticilerin liderlik tarzlarini etkileyip etkilemedigini belirlemek igin asagidaki

alt hipotezier kurulmustur.

1. Gemi insaati isletmelerinde kadin ¢alisanlarin az sayida olmasindan
dolay! kadin ydneticilerin gevresel kogullardan erkek yoneticilere gére daha
farkli etkilenmeleri muhtemeldir. Erkek calisanlarin kadini yonetici olarak
benimsememesi ve kadinin toplumda geri planda kalmasi, onu kurallara gére
davranmaya yoneltir. Béyle bir ortamda basarili olmak ve 6rglti amagclarina
ulagtirmak isteyen kadin yéneticiler daha ziyade gérevi 6n planda tutarak igin
basariimasiyla ilgilenirler. Bu géruslerden hareketle cinsiyet ile ilgili asagidaki

alt hipotezimiz olusturulmustur.

Hi- Kadin yoneticiler, erkek yoneticilere gére géreve yoénelik liderlik

tarzini daha fazla gésterirler.
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2. Gemi ingaati igletmelerinde c¢alisan geng¢ yastaki yoéneticiler
deneyimlerinin azlhiginin yanisira, iligkiler konusunda da yeterli donanima
sahip degillerdir. Bu ylUzden kurallara gére hareket edebilirler. Béylece
kendilerini daha glivende hissedebilirler. Bununla birlikte kaltGrel yapi,
gencligi toplumsal sayginlik ve kabul edilebilirlik baglaminda bir dezavantaj
olarak sikga kargimiza cikartir. S6zkonusu sosyal gevre iginde geng ydnetici
bagsan odakli yénlyle yag degiskeni ile ilgili alt hipotezimizin temelini
olusturur.

H.= 20-29 yas grubundaki yéneticiler, daha ileri yastaki ydneticilere

gbre goreve yobnelik liderlik tarzini daha fazla gésterirler.

3. Evli yoneticiler aile ortamindan birgok deneyim kazanirlar. Bekar
yoneticiler evlilere nazaran bu tur deneyimlere daha az sahiptirler. Ayrica,
bekar ydneticilerin baylk bir kisminin geng yas grubuna girdidi de géz éntinde
bulundurularak, medeni durum ile ilgili alt hipotezimiz asagidaki gibi

tanimlanmustir.

H.- Bekar yoneticiler, evli yoneticilere gére goreve yodnelik liderlik

tarzini daha fazla goésterirler.

4. Gemi ingaati igletmelerinde ¢aligan lisanststi ve Gniversite mezunu
yoneticiler kendilerini daha ¢ok mesleksel bilgiyle donatmiglardir. Digerlerine
gére kendilerine daha ¢ok givenen bu ydneticiler, gérevin yapilmasiyla ilgili
tum ayrintilan astlarina agiklama yoluna gidebilirler. Bunun yaninda, lise
mezunu ydneticiler teknik ve gdéreve iligkin bilgi eksikliklerini telafi etmek igin
diger caliganlarla iligkiler gelistirme yoluna gidebilirler. Kendilerini daha saygin
géren egitim dizeyi yuksek yéneticilerin astlarnyla iligkiler gelistirme gibi
kaygilari olmayabilir. Bu g¢ikarima dayanarak egitim dizeyi ile ilgili alt

hipotezimiz su gekilde olusturuimustur.

H.- Universite ve lisansusta okul mezunu yéneticiler, lise mezunu

yoneticilere gére géreve ydnelik liderlik tarzini daha fazla goésterirler.
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5. Gemi ingaati igletmelerinde cgalisgan yéneticilerin ayni igletmede
galisma sdreleri arttikga, igletme sahiplerini ve ¢alisanlari daha iyi
tanimalarindan dolayr ister istemez birebir iligkilerin yogunlastigi
gézlemlenmistir. Bu nedenle ayni igletmede c¢alisma slresi fazla olan
ybneticiler béyle bir ortamda iligkiye yo6nelik liderlik tarzini 6n planda
tutabilirler. Sézkonusu agiklamadan yola gikarak ayni igletmede galigma yili

degdigkeniyle ilgili agagidaki alt hipotezimiz kurulmustur.

Hi= Ayni igletmede galisma stresi 10 yil ve Ustlinde olan yéneticiler,
ayni igletmede g¢alisma suresi 10 yildan daha az olan yéneticilere gére géreve
yonelik liderlik tarzini daha fazla gésterirler.

6. ise yeni baglayan kisiler gerek ortama gerekse géreve uyum
saglayana kadar belirlenen kural ve standartlari uygulama egilimindedirler.
Baslangicta gérevin tamamlanmasi ile ilgilenirler. Belli bir streden sonra
gerekli deneyimi kazanarak kendi yéntemlerini de gelistirebilirler. Bahsedilen
deneyimler onlarin iligkiye yonelik bir tarz benimsemelerine de yardimci
olabilir. Bunun tersi durumlarla karsilasmak sézkonusu olsa da agiklanan
gerekceden hareketle ydneticilik yapma yili ile ilgili alt hipotezimiz asagidaki

bigcimde olusturulmustur.

Hi- Yoneticilik yapma stresi 10 yildan az olan ydneticiler, yéneticilik‘
yapma sresi 10 yildan daha fazla olan yéneticilere gére géreve yoénelik

liderlik tarzini daha fazla gésterirler.

7. Kamu igletmelerinde calisan yoéneticiler belirlenen kural ve
standartlara gére davraniriar. Bu yéneticilerin astlarina kargi ilgi gésterme gibi
bir kaygilari olmaz. Zaten kamu igletmeleri yapisi geregi, 6zel isletmelere gére
daha kuraici ve ig olsun olmasin bazi kigilerin istihdamina yéneliktir. Bunun
yaninda o6zel igletmeler yeni geligmeleri takip etme egilimindedirler. Bu
nedenle calisanlarin tatminiyle de ilgilenirler. Bu gerekgelere dayanarak
calisilan isletmenin kamu veya 6zel sektér olusuyla ilgili asagidaki alt

hipotezimiz olusturulmustur.
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H:= Kamu igletmelerinde galigan yoéneticiler, 6zel igletmelerde galisan

ybneticilere gére géreve ybnelik liderlik tarzini daha fazla gésterirler.

3.6. Tanimlar

Arastirmada kullanilan temel kavramlar ve tanimlan agagida
belirtiimektedir.

Yaraticihk: Yaratma, var etme s6zcilkleriyle de ifade edilebilecek olan
yaraticiligin sézlik anlamina bakildiginda; yapma ya da Uretme eylemi ile
karsilasilir. Béylece yaraticilik, icat etme veya yeni bir gsey yapma slrecini
kapsamaktadir. Daha agik olarak, yaraticilik; gergekten orjinal yani ilk olan
yeni bir zemin veya distnce olusturan ve énceki uygulamalara yenilik getiren
faaliyetlerin tamamidir. 309 Dolayisiyla yaraticii§ sifirdan baglamis gibi yeni

formuller ileri sirme yetenegi olarak gorebiliriz.

Goéreve yonelik liderlik tarzi: Grup iginde liderin davraniglarinin daha
¢ok goreve odaklanmis olmasi bu tarzin bir géstergesidir. Géreve yoénelik
lider; grup uyelerinin 6nceden belirlenen ilke ve ydntemlere goére calisip
¢alismadiklarini kontrol eder ve blyUk 6élgiide cezalandirma ve mevkiye

dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranis gésterir. Kararlari kendisi verir.

lligkiye yonelik lidelik tarzi: Liderin davranislarinin agirhikli yénanan
grup Uyeleri dogrultusunda oimasi yani onlarla ilgilenmesi bu tarzin
gostergesidir. lliskiye yénelik lider; yetki devrini esas alan, grup Gyelerinin
tatminini arttiracak caligma kosullarinin gelistiriimesiyle ugrasan ve astlarinin

kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis gésterir. 310
3.7. Arastirmanin Modeli

Bu aragtirmada, sonu¢ cikarici ve tanimlayici arastirma modeli

kullaniimigtir.

309  Giover, Ronning ve Reynolds, 233.
310 Kogel, 334.
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Tanimlayici yéntem ile; yoneticilerin iligkiye ve géreve yodnelik liderlik
tarzlari ile birlikte yaraticilik dlzeyleri belirlenmeye ¢alisiimistir. Sonug ¢ikarici
yéntem ile; yoneticilerin yaraticilik duzeyleri ile liderlik tarzlari arasindaki iligki,
yoneticilerin yaraticihk duzeyleri ile demografik &6zellikleri ve yoéneticilerin
liderlik tarzlari ile demografik &ézellikleri arasindaki iligki ortaya ¢ikariimaya

calisiimistir.
3.8. Veri Toplama Araglan

Aragtirma verileri birincil kaynaklardan, G¢ ayri veri toplama araciyla

toplanmistir.

3.8.1. Kigisel Ozellikler Anketi

Kullandigimiz anket formunun ilk bélim(, yoéneticilerin demografik
6zellikleriyle ilgili bilgilere ulasmak i¢in hazirlanan asagidaki sorulardan

olugmaktadir.

- Cinsiyet

- Yas

- Medeni durum

- Egitim dizeyi

- Calisma yili

- Ayni igletmede ¢aligma yili
- Yoneticilik yapma yili

- Babasinin egitim duzeyi

- Calistigi isletmenin hangi sektére (kamu ya da 6zel) ait oldugu

- Bu anketten elde edilen bilgilerden yararlanarak yéneticilerin demografik
6zellikleriyle yaraticilik duzeyleri ve yoneticilerin demografik 6zellikleriyle

liderlik tarzlar arasindaki iligki arastiriimigtir.
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3.8.2. Ne Kadar Yaraticisiniz? Testi

ikinci veri toplama araci, Eugene Raudsepp tarafindan geligtirilen “Ne
kadar yaraticisiniz?” (How Creative Are You?) testinden olugmaktadir.
Yaraticiigi etkileyen; bireyin davraniglari, degerleri, ilgileri, motivasyonlari,
kisisel 6zellikleri ve daha birgok degisken gézénine alinarak hazirlanan bu
test arastirmacilar tarafindan orjinal formu dikkate alinmak kosuluyla,
aragtirmanin yapisina uygun olarak dilimize g¢evrilmigtir. Y&neticilerin
yaraticiik dizeyini 6lgmek amaci ile kullanilan sézkonusu testte 50 ifade
bulunmaktadir. Her ifadeyi okuyan denek, ifadelerin kargisinda yer alan
tamamen katihyorum, katiliyorum, kararsizim, katilmiyorum ve tamamen

katilmiyorum segeneklerinden birini igaretlemekle yukimia tutulmustur.

Her bir ifadeye gore s6zkonusu secgenekler -2, -1, 0, 1, +2
degerlerinden birini almaktadirlar. Daha sonra bu puanlarin toplanmasi ile
testi yanitlayanlarin yaraticilik puanilari elde edilmigtir. Test puant 100 ile 80
arasinda olanlarin yaraticilik dlzeyi yluksek, 79 ile 60 arasinda olanlarin
yaraticilik duizeyi ortalamanin tzerinde, 59 ile 40 arasinda olanlarin yaraticilik

dlzeyi orta, 39 ile 20 arasinda olanlarin yaraticilik diizeyi ortalamanin alti ve

19 ile =100 arasinda olanlarin yaratici olmadiklan kabul edilmektedir. 311

3.8.3. Liderlik Yonelim Envanteri

Yéneticilerin liderlik tarzlarini saptamak igin, F. Luthans’dan uyarlanan
liderlik yoénelim anketinden faydalanilmistir. Otuzbes ifadeden olusan bu
envanter; liderlerin iligkiye ve géreve yénelik liderlik tarzini belirleme amaci ile
kullaniimigtir. Yoneticilerden, liderlik tarzini belirlemeye yénelik ifadeleri
Daima, Sik sik, Bazen, Nadiren, Asla olmak Uzere besli bir 6igek Uzerinde

cevaplamalari istenmigtir.

Puanlarin hesaplanmasinda D (Daima) ile S (Sik sik) ve N (Nadiren)
ile A (Asla) birlikte degerlendirilir. Daima ve sik sik cevabt pozitif yonde,

311 py Brin, Foundations of Organizational Behavior, 219-222.
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nadiren ve asla cevaplari ise tersi yénde bir egilimi géstermektedir. Bazen (B)
cevabl ise, Pozitif ve negatif yénde bir egilim olmadigini géstermektedir. Buna
gbre, tim ifadeleri Bazen (B) olarak igaretleyen bir kisinin gerek iliskiye

gerekse goreve yénelik puanlan sifir olarak gikar. 312

Envanterin puanlanmasinda, géreve yoéneliklik en g¢ok 20; iligkiye

yéneliklik ise en ¢ok 15 degerini alabilir.

Goreve Yonelik Paylasilan Liderlik liigkiye Yénelik
yiiksek
N
orta
Ny

Sekil 3.1. Liderlik Tarz: Profili

lliskiyve ve géreve yoéneliklik puaninin hesaplanmasinda agagidaki yol

izlenmektedir.

8, 12, 17, 18, 19, 30, 34 ve 35 no’lu ifadelerin kargisinda yer alan
segceneklerden N (Nadiren) ve A (Asla) isaretlenirse bu ifadelerin 6éniine 1
yazilir. Geriye kalan ifadelerin karsisindaki segeneklerden D (Daima) ve S

(Sik sik) igaretlenirse bu ifadelerin 6nine de 1 yazilir.

Daha sonra 3, 5, 8, 10, 15, 18, 19, 22, 24, 26, 28, 30, 32, 34 ve 35
no'lu ifadelerin énindeki 1’ler toplanarak iliskiye yoneliklik puani bulunur.

Geriye kalan 1’lerin toplanmasi ile de géreve yéneliklik puani elde edilir.

312 | ythans, 339-341.
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3.9. Arastirma Yeri ve Cografi Sinirlar

Arastirma Turkiye sinirlari iginde faaliyet gdsteren ézel ve kamuya ait

gemi ingaati igletmelerine uygulanabilmigtir.

Aragtirma gl Istanbul biri [zmir ili sinirlan iginde faaliyet gésteren 4
kamu isletmesinin tamaminda ve Tuzla Tersaneler Bélgesinde faaliyet
gosteren toplam 37 o6zel gemi ingaati igletmesinin sadece 24'Unde

uygulanmistir.
3.10. Anakiitle ve Orneklem

Gemi insaat igletmelerinde galigan ydneticilerin yaraticilik dizeyi ile
liderlik tarzlar arasindaki iligkiyi belirlemeye yoénelik yapilan aragtirmanin
anakitlesini, Tarkiye sinirlar iginde faaliyet gésteren kamu ve ézel sektére ait
gemi ingaati isletmelerinin Ust ve orta dizey yéneticileri olusturmustur. Ornek
katlesini de, 4 kamu isletmesinde (Pendik, Halig, Camialti ve Alaybey) ve
Tuzla Tersaneler Bélgesinde faaliyet gdsteren 24 &zel igletmede caligan Ust
ve orta dlzey yodneticiler olugturmustur. Aragtirmaya katilan toplam 92
yoneticinin demografik 6zellikleri ayrintilariyla tablo 4.1. - tablo 4.8. ‘de

belirtilmektedir.

Kamuya ait tum gemi insaati igletmelerinde c¢alisan ydneticiler
arastirmaya dahil edilirken (Deniz Kuvvetleri Komutanhiina bagli tersaneler
harig) toplam 37 6zel isletmenin bazilarinin gok kiglk olmasi, sadece yat ve
tekne onarimi ile ilgilenmeleri ve daha ziyade igletme sahiplerinin galigtigi
isletmeler olmalari ve bunlarin g tanesinin Istanbul ili sinirlar diginda faaliyet
gostermeleri nedeniyle sadece 24 &zel igletmede calisan yéneticiler
aragtirmaya dahil edilmigtir. Arastirmaya katilan 6zel igletmelerin listesi

asagida verilmektedir.



Tablo 3.1.
Istanbul'daki Tersaneler

GEKSAN GEMI INSA CELIK KONS. SANVE TIC. A. §

ANADOLU DENIZ INS. KIZAKLARI SAN. VE TIC. A. §.

DORTLER GEMI INSA SAN. KOLL. $TI., ENGIN DENIZCILIK ISL. SAN. VE TIC. A. S.

SAHIN GELIK SAN. A. $., GEMSAN GEMI VE GEMI ISL. SANVE TIC A. §.

DENIZ ENDUSTRISI A. 8.

ENGIN DENIZCILIK ISL. SAN. VE TIC. A. §.

GEM-YAT GEM| INSAVE YATCILIK SAN. A. S.

CELIKTRANS DENIZ INSAAT LTD. $Ti.

GINDEMIR TERSANECILIK VE DENIZCILIK A. S.

CELIK TEKNE SAN. VE TIC. A. .

DEARSAN GEMI INSA SAN. A. S., YILDIZ GEMI VE MAKINE SAN. VE TIC. A. S.

DESAN DENIZ INSAATI SAN. A. S.

GISAN GEMI INSAAT SAN. VE TIC. LTD. $TI.

DENTAS A. §./ TORGEM

GEMTIS$ TERSANECILIK TIC. LTD. STI.

SEDEF GEMI ENDUSTRISI

GEMAK INSAAT SAN. VE TIC. A. S.

HIDRODINAMIK GEMI SAN. VE TIC. A. §.

PKM GEMI YAPIM SAN. VE DENIZ TAS. ISL. A. S.

TURKTER TERSANE VE DENIZ ISL. A. $.

SELAH MAKINE VE GEMICILIK END. A. S.

YARDIMCI GEMI A. 8.

TUZLA GEMI ENDUSTRISI A. 8.

YILDIRIM GEMI INSA SAN. A. S.

TORLAK DENIZCILIK SAN. VE TIC. A. 8.

Kaynak: Gemi Insa Sanayicileri Katalogu, Istanbul, 1998.

3.11. Arastirma Uygulamasi
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Ornekleme giren igletmelerde caligsan Ust ve orta dizey yoneticilere

veri toplama araci olarak kullanilan anketler aragtirmact tarafindan

uygulanmistir. Anket formlarinin bir kismi kamu ve 6zel isletmelerde galigan

Ust duzey yoneticilere verilmis ve doldurulduktan sonra geri alinmistir. lzmir ili

sinirlan icinde faaliyet gésteren kamuya ait Alaybey tersanesine anket formu

posta aracihdi ile génderilmigtir.
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3.12. Kullanilan Istatistikse! Teknikler

Toplanan verilerin dlzenlenmesi, bazi tanimlayici istatistiklerin
hesaplanmasi ve arastirma hipotezlerinin test edilmesi hazir SPSS istatistik

paket programi aracihgi ile bilgisayarda gerceklegtirilmigtir.

Aragtirmaya katilan yéneticilerin demografik ézelliklerine iligkin frekans
ve ylzde dagilmlani kamu ve &zel igletmelerde c¢aligmalarina gére

belirlenmisgtir.

Yoneticilerin yaraticilk dazeyi, her bir katiimcinin “Ne kadar
yaraticisiniz?” testinden aldigi puanlarinin toplanip ortalamasinin alinmasi ile
belirlenmigtir. Yéneticilerin iligkiye ve géreve yonelik liderlik tarzlarn “Liderlik
yénelim” envanterindeki puaniarin toplanip ortalamalarinin alinmasi yoluyla

belirlenmigtir.

Hem “Yaraticllk” hem de “Liderlik yonelim”’ olgeklerinin gecerlik-
glvenirlik islemleri igin i¢ tutarlik katsayilari olan Cronbach Alpha Katsayisi
(o) ile madde analiz igin item-total ve item remainder korelasyon katsayilari
hesaplanmigtir. ltemlerin ayirt etme glcini belirlemek igin Ust ve alt
ceyrekleraras! t-testi uygulanmistir. (EK 4 Tablo 1-7). Olgeklerin Cronbach
Alpha Katsayilar soyledir; Yaraticilik (0.42), Géreve Yénelik Liderlik (0.83),
lligkiye Yénelik Liderlik (0.69)

Arastirmanin temel varsayimi olan yéneticilerin yaraticilk duzeyi ile
liderlik tarzlari arasindaki iligki Pearson Korelasyonu ile sinanmigtir. Pearson
Korelasyon katsayis! esit aralikli ve oranli élgeklerde kullanilir. [ki degisken
arasindaki iliskinin glcind sayisal olarak élgmek icin bagvurulan Pearson
Korelasyon katsayisinin simgesi “r’ dir. Pearson Korelasyon katsayisi r, -1 ile
+1 arasinda degerler alir, rnin sifir olmasi iki degigsken arasinda bir iligkinin
olmamasi demektir. Daha agik olarak, deg@iskenler birlikte azalip ¢ogalan
dederler aliyorsa iligki arti ydndedir. Yani pozitif degere yaklasir. Biri azalirken
digeri artiyorsa ya da biri artarken digeri azaliyorsa iligki eksi yéndedir. Yani
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iliski negatif degerlere yaklasir. r'nin 1’e yaklagmasi iligkinin makemmelligini

gosterirken, sifira yaklagmasi iligkinin zayifligini ya da yoklugunu gésterir. 313

Demografik ézelliklerle, yaraticilik ve liderlik tarzlar arasindaki iligki t-

testi ve bir boyutlu varyans analizi ile dlgalimastur.

Parametrik testlerden biri olan t-testi, iki degisken arasindaki iliskinin
ne derece anlamli oldugunu gésterir. t-testi degiskenler arasindaki iligkinin
anlamsiz oldugunu gdsteren H, hipotezinin ve degiskenler arasindaki iliskinin
anlamh oldugunu gdsteren H; hipotezinin test edilmesi ile baglar. Anlamhlik
dizeyi “p” ile gbsterilmekiedir. p dederinin 1'e yaklasmasi H, hipotezinin
kabuli‘mﬂ, sifira yaklagmasi ise H; hipotezinin kabuline olan yakinligini
gosterir. Yani p degeri 1'e yaklastikga iligskilerin anlamsiz, 0'a yaklagtik¢a
iligkilerin anlamli oldugunu belitmek ve buna bagl olarak degiskenler

arasindaki iliskiyi yorumlamak mimkin olmaktadir. 314

Varyans analizi ikiden fazla degisken arasindaki iligkinin anlamhhgini
test etmede kullanilir. Aragtirmamizda kullandigimiz tek yénla varyans analizi
yani F testi gruplararasi kareler ortalamasinin grupici kareler ortalamasina
bélunmesiyle bulunur. Hesaplanan F'nin anlamhlik duzeyi “p® ile
belirlenmektedir. Bu arastirmada p degeri .05 olarak ele alinmigtir.
Hesaplanan p degderi .05'den kigtk olursa H, esitlik hipotezimiz reddedilir, p

degeri.05’den blyuk olursa Hy hipotezimiz kabul edilir.

313 Mustafa Ergiil, Bilimsel Arastirmalarda Bilgisayarla Istatistik Uygulamalan: SPSS For
Windows, (Ankara: Ocak Yayinlar, 1995), 124-128.; Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma
Yontemi, 4. b., (Ankara 1991), 220-222.

314 Isil Pekdemir, "Hazir Giyim ve Konfeksiyon Sanayi I§_I.etmelen'nde Organizasyon
Yapilarini Belirleyen Degiskenler Uzerine Bir Aragtirma®, |. U. Isletme FakUltesi Dergisi,
24, s. 2 (Kasim 1995): 133-49.
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4. BULGULAR VE YORUM

Yaplilan istatistik galismalar sonucunda arastirma konusu ile ilgili
bircok bulgu saglanmigtir. Bulgular, aragtirmanin amaglar dogrultusunda

derlenerek sistematik bir sira ile verilmisgtir.
4.1. Orneklem Grubunun Demografik Ozellikleri

Aragtirmaya toplam 92 ydnetici katiimistir. Bunlardan 52 tanesi
kamuya ait, 40 tanesi 6zel sektdre ait gemi ingaati isletmesinde calismaktadir.
Sézkonusu katimcilarin demografik 6zelliklerine iligkin frekans ve ylzde
dagilimlart kamu ve &zel igletmede galigmalarina gére asagidaki tablolarda

gosterilmigtir,

Tablo 4.1. Calistiginiz Isletme? Degigkenine Gore Cinsiyetiniz? Igin Frekans

Dagilimi
Kamu Ozel TOPLAM
N=02 f %f f %f t %f
Kadin 1 1.92 2 5.00 3 3.26
Erkek 51 98.08 38 95,00 89 96.74
Toplam 52 100.00 40 100.00 92 100.00

Arastirmaya katilan toplam 3 kadin y6neticinin, 1'i (%1.92) kamu, 2’si
(%5) ozel igletmede calismaktadir. Aragtirmaya katilan 89 erkek ydneticiden,
571'i (%98.08) kamuda, 38'i (%95.00) 6zel igletmede calismaktadir. Kadin
ybneticiler her iki igletme grubunun ancak, %3.26'sini, erkek yoGneticiler ise
%96.74'Unt  kapsamaktadir. (Tablo 4.1)
igletmelerinde daha gok erkek y6neticilerin ¢alistigi séylenebilir.

Buna g6re, gemi ingaati

Aragtirmaya 4'U (%7.84) kamu, 15'i (%37.50) 6zel isletmede c¢alismak
Uzere 20-29 yas grubunda toplam 19 yénetici katilmigtir. Bu tum toplamin
%20.88 kapsamaktadir. Aragtirmaya 30-39 yas grubunda %28.57 oraninda
toplam 26 ydnetici katiimigtir. Bunlarin 12'si (%23.53) kamuda, 14’ (%35.00)
Ozel igletmede galigmaktadir. Katilimcilarin 46’sinin (%50.55) 40 ve Uzerindeki
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yas grubunda olduklari belirlenmigtir. Bunlarin; 35'i (%68.63) kamu, 11’
(%27.50) 6zel igletmenin yoneticileridir. (Tablo 4.2)

Tablo 4.2. Calistiiniz Isletme? Degiskenine Gére Yaginiz? lgin Frekans

Dagihimi
Kamu Ozel TOPLAM
20-29 4 7.84 15 37.50 19 20.88
30-39 12 2353 14 35.00 26 28.57
40 ve fazla 35 €8.63 11 27.50 46 50.55
Toplam 51 100.00 40 100.00 91 100.00

Aciklamalardan, &zel isletmelerde c¢alisan ydneticilerin  kamu
isletmesinde caliganlara gére daha gen¢ yas grubuna (20-29) girdikleri, genel
olarak bakildiginda ise, ( Kamu ve &ézel igletmeler birlikte degerlendirildiginde)
gemi ingaati isletmelerinde galisan y6neticilerin gogunun 40 yas ve zerinde
olduklar sdylenebilir.

Tablo 4.3. Calistiginiz Isletme? Degiskenine Gére Medeni Durumunuz? Igin
Frekans Dagilimi

Kamu Ozel TOPLAM
Evii 38 73.08 24 60.00 62 67.39
Bekar 14 26.92 16 40.00 30 32.61
Toplam 52 100.00 40 100.00 g2 100.00

Yoneticilerin  62'si  (%67.34) evli, 30'u (%32.61) bekardir. Evli
yOneticilerin 381 (%73.08) kamuda, 24'0 (%60.00) ©6zel igletmede
caligmaktadir. Bekarlarin ise, 14'U (%26.92) kamunun, 16'si (%40.00) 6zel

isletmenin elemaniaridir. (Tablo 4.3)

Buna gére, gemi insaati isletmelerinde galisan yoéneticilerin gogunun

evli oldugu séylenebilir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin 27'si (%29.67) lise mezunudur.
Bunlarin; 11’i (%21.15) kamuda, 16's1 (%41.03) 6zel igletmede caligsmaktadir.
Yoneticilerin 55'i (%60.44) Universite mezunudur. Universite mezunu
ybneticilerin; 36'si (%69.23) kamuda, 19'u (%48.72) o&zel igletmede
calismaktadir. Arastirmaya lisanstUstd mezunu %9.89 oraninda toplam 9
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yoénetici katilmigtir. Lisanststl mezunu yéneticilerin 5'i (%9.61) kamuda, 4t

(%10.26) 6zel isletmede caligmaktadir. (Tablo 4.4)

Tablo 4.4. Gahigtiginiz Isletme? Degiskenine Gére Egitim Dlizeyiniz? Igin
Frekans Dagilimi

Kamu Ozel TOPLAM
Lise 11 21.15 16 41.03 27 29.67
Universite 36 69.23 19 48.72 55 60.44
Lisans Gstd 5 061 4 10.26 9 9.89
Toplam 52 100.00 39 100.00 91 100.00
Sézkonusu verilere gére, gemi ingaati isletmelerinde g¢alisan

yoneticilerin gogunun tniversite mezunu oldugu séylenebilir.

Tablo 4.5. Galistiginiz Isletme? Degiskenine Gére Kag Yildir

Calisiyorsunuz? Igin Frekans Dagilimi

Kamu Ozel TOPLAM
Syildan az 2 3.85 15 37.50 17 18.48
S-9vyil §.77 6 15.00 g 9.78
10-14 yil 7 13.46 7 17.50 14 15.22
15-19yil 15 28.85 5 12.50 20 21.74
20 ve fazla yil 25 48.08 7 17.50 32 34.78
Toplam 52 100.00 40 100.00 92 100.00

Calisma suresi 5 yildan az olan; kamuda %3.85 oraninda 2 yénetici,

6zelde ise %37.50 oraninda 15 yénetici belirlenmistir. Bunlar tim toplamin

%18.48’ini kapsamaktadir. Caligma stresi 5-9 yil olan %9.78 oraninda toplam

9 yéneticinin 3't (%5.77) kamunun, 6'si (%15.00) 6zel isletmenin elemanidir.

Hem kamuda hem de o&zel igletmede 10-14 yil galisgan 7 yodnetici ile

kargilagiimigtir. Bunlar; kamunun %13.46'sini, 6zelin %17.50’sini ve tum

toplamin %15.22'sini kapsamaktadirlar. Is deneyimi 15-19 yil arasi olan
%21.74 oraninda toplam 20 yéneticinin; 15'i (%28.85) kamuda, 5'i (%12.50)
6zel igletmede galismaktadir. Aragtirmaya katilan yéneticilerin 32'si (%34.78)

20 ve fazla yildir galistigi anlagilmistir. S6zkonusu yoéneticilerin 25'i (%48.08)
kamuda, 7’si (%17.50) 6zel isletmede galismaktadir. (Tablo 4.5)
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Buna gére; kamu igletmelerinde c¢aligan ydneticilerin buyuk bir
kisminin 20 yil ve Ustinde, ézel isletmelerde galiganlarin ise 5 yilin aitinda is
deneyimierinin oldugu séylenebilir.

Tablo 4.6. Calistigimz Isletme? Degiskenine Gére Kag Yildir Ayni [sletmede
Cahigiyorsunuz? igin Frekans Dagihimi

Kamu Ozel TOPLAM
S yilldan az 3 5.77 25 62.50 28 30.43
59yl 5 9.61 7 17.50 12 13.04
10-14 y1l 11 21.15 3 7.50 14 15.22
15-19 yil 12 23.08 1 2.50 13 14.13
20 ve fazla yil 21 40,39 4 10.00 25 2717
Toplam 52 100.00 40 100.00 92 100.00

Ayni igletmede c¢alisma suresi 5 yildan az olan toplam 28 ydnetici ile
kargilagiimigtir. Bunlardan; 25'i (%62.50) 6zel igletmede caligirken, sadece 3'U
(%5.77) kamu igletmesinde cgalismaktadir. Katilimcilarin 12’si (%13.04) 5-9
yildir ayni igletmede caligmaktadir. Kamu igletmelerinde 5-9 yildir ¢aligan
%9.61 oraninda 5 yonetici, 6zel isletmelerde bu stire zarfinda calisan %17.50
oraninda 7 yonetici belirlenmistir. Aragtirmaya katilan yéneticilerin %15.22
oraninda 14’0 10-14 yildir ayni igletmede galismaktadir. Bunlarin; 11’inin
(%21.15) kamu igletmesinde, 3'nin (%7.50) &zel igletmede calistig
belirlenmistir. Arastirmaya 12’si (%23.08) kamuda, sadece 1'i (%2.50) 6zelde
olmak Uzere ayni isletmede caligma siresi 15-19 yil olan toplam 13 y&netici
katilmigtir. Ayni isletmede c¢alisma suresi 20 ve fazla yil olan toplam 25
ybneticiye ulagiimistir. Kamuda calisanlarin blytk bir kismi (21’si %40.39'u)
20 ve fazla yildir ayni isletmede galigmaktadiriar. Ayrica, kamu igletmelerinde
calisma suresi arttikga yonetici sayisida artmaktadir. Buna yaninda, &6zel
isletmelerde galisan yéneticilerin gcogunun ayni isletmede g¢aligma siresinin 5
ytldan az oldudu ve ayni isletmede galisma yilina gore yonetici dagiliminin

dalgalanma gdsterdigi sOylenebilir. (Tablo 4.6)

Aragtirmaya katilan kigilerin 29'u (%32.96) 5 yildan az yoneticilik
deneyimine sahiptir. Bunlarin; 10'u (%19.23) kamu, 19'u (%52.78) oézel
isletmede galigmaktadir. Yoneticilik deneyimi 5-9 yil olan kamuda 16 ydnetici
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(%30.77), 6zelde 7 (%19.44) yodnetici belirlenmistir. Bu tim toplamin
%26.14'Un0 kapsamaktadir. (Tablo 4.7)

Tablo 4.7. Calistiginiz Isletme? Degiskenine Gére Kag Yildir Yoneticilik
Yapiyorsunuz? lgin Frekans Dagilimi

Kamu Ozel TOPLAM
Syildaz az 10 19.23 19 52.78 29 32.96
59y 16 30.77 7 19.44 23 26.14
10-14yl 12 23.08 5 13.89 17 19.32
1519yl 7 13.46 4 1.1 1 12.50
20 ve fazla yil 7 13.46 1 278 8 9.09
Toplam 52 100.00 36 100.00 88 100.00

Yoéneticilik deneyimi 10-14 yil olan %19.32 oraninda toplam 17
yoneticinin 12'si (%23.08) kamuda, 5'i (%13.89) 6zel isletmede ¢aligmaktadir.
Yoneticilerin 11'i (%12.50) 15-19 yillik yéneticilik deneyimine, 8'i de (%9.09)
20 ve fazla yilik yoneticilik deneyimine sahiptir. Tablo 4.7'ye goére, 6zel
isletmelerde galisan yoneticilerin blytk bir gogunlugunun yéneticilik
deneyiminin 5 yildan az oldugu gérulmektedir. Ancak, arastirmaya katilan 6zel
isletmede c¢aligan toplam 40 kigiden 4’ bu soruyu bos birakmistir.

Tablo 4.8. Galistiginiz Isletme? Degiskenine Gére Babamizin Egitim Diizeyi?
Igin Frekans Dagihimi

Kamu Ozel TOPLAM
llkcokul 22 42,31 16 40.00 38 41.30
Ortaokul 8 15.39 7 17.50 15 16.30
Lise 9 17.31 13 32,50 22 2391
Universite 13 25.00 4 10.00 17 18.48
Toplam 52 100.00 40 100.00 92 100.00

Arastirmaya katilan yéneticilerin 53'Unin (%57.60) babasi ilkégretim
mezunudur. Bunlarin; 30'u (%57.70) kamu igletmesinde, 23't (%57.50) 6zel
isletmede caligmaktadir. Kamuda galisan yéneticilerin 9'nun (%17.31), 6zelde
calisanlarin 12'sinin (32.50) babalari lise mezunudur. Bunlar tim toplamin
%23.91’ini kapsamaktadir. Babalari Gniversite mezunu olan %18.48 oraninda
toplam 17 yoénetici belirlenmigtir. Bunlarnn; 13'G kamuda (%25.00), 4'UG
(%10.00) 6zel igletmede caligmaktadir. (Tablo 4.8)

mmmm

m
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Bu verilere gére, gemi ingaati isletmelerinde calisan yo&neticilerin

babalarinin blylk bir kisminin ilkégretim mezunu oldugu séylenebilir.

4.2, Liderlik Tarzlan ile Yaraticilik iligkisi

Aragtirmaya katilan

toplam 92 yéneticinin

tamami

yaraticihk

envanterini cevaplamistir. Katilimcilanin sadece 1 tanesi liderlik ydnelimi

envanterini yanitlamamistir. Galismamiz bu verilere gére dizenlenmisgtir.

Tablo 4.9. Liderlik Tirleri lle Yaraticilik Igin Pearson

Korelasyon Matriksi

Gbreve ligkiye Paylagilan Yaraticilik
Ydnelik Yonelik Liderlik
Liderlik Liderlik
Goreve Yonelik Liderlik r=0.36 r=0.89 r=0.03
p<.01 p<.01 -
Sd=89 Sd=89 Sd=89
liskiye Yonelik Liderlii r=0.36 r=0.74 r=0.14
p<.01 p<.01 -
Sd=89 Sd=89 Sd=89
Paylasilan Lideriik r=0.89 r=0.74 r=0.09
p<.01 p<.01 5
Sd=89 Sd=89 Sd=89
Yaraticilik r=0.03 r=0.14 r=0.09
Sd=89 Sd=89 Sd=89

Yoneticilerin yaraticilik dizeyi ile liderlik tarzlart arasindaki iligki; iki

degisken arasindaki iligkinin glctna sayisal olarak élgmeye yarayan Pearson

Korelasyon katsayisi yoluyla arastinlmigtir. Burada géreve yénelik liderlik ile

yaraticilik, iliskiye yonelik liderlik ile yaraticilk ve paylagilan liderlikle

yaraticilik arasindaki iligkiyi belirleyebilmek igin ayr ayri pearson korelasyon

katsayilan “r’ hesaplanmistir. Olusturulan Pearson Korelasyon matriksinden

de gérulecegi Uzere Yaraticilik; géreve yonelik liderlik, iliskiye yonelik liderlik

ve paylasilan liderlik tarzlarinin hig biri ile iliski géstermemektedir. Diger bir

deyigle, yoneticilerin yaraticilik dizeyi ile liderlik tarzlari arasinda anlaml bir

iliski yoktur. (Tablo 4.9)
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Bu dederlemeye goére, temel varsayimimizla ilgili Hi hipotezimiz
reddedilmekte ve H, kabul edilmektedir. Dolayisiyla gemi ingaat
igletmelerinde caligan iligkiye y6nelik liderlik tarzini gésteren ydneticilerin,
géreve yonelik liderlik tarzini gbsteren yéneticilere gbére daha yaratici

olacaklarina dair arastirmamizin temel varsayimi reddedilmektedir.

Hq.- Gemi ingsaati isletmelerinde calisan iliskiye yonelik liderlik tarzini
gdsteren ydneticilerle, géreve yoénelik liderlik tarzini gdsteren ydneticiler

arasinda yaraticilik dizeyleri bakimindan fark yoktur.

Yoéneticilerin yaraticihk dizeyi ile liderlik tarzlan arasinda iligkinin
bulunmamasini, yaraticihdin liderlik boyutiarindan biri olmasina baglayabiliriz.
Daha agik oIarak, liderin katihm, glven, vizyon, durtstlik, 6§renmé, cesitlilik,
aciklik gibi 6zelliklerinden biri olan yaraticilk hem géreve yénelik liderlerin

hem de iligkiye yonelik liderlerin tagidigi bir 6zelliktir.

Yaraticilik her insanda az ¢ok bulunabilen bir yetek olmasina kargi:
bireysel farkliliklar da sézkonusudur. Yani bazi kigilerin yaraticilik diuzeyleri
digerlerine gére daha yuksektir. Bu gikarima dayanarak iliskiye yénelik liderlik
tarzini gosteren liderlerin géreve yonelik liderlik tarzini gésterenlere gére daha
yaratici olacaklarini varsaymamiza karsilik, aragtirmamizda bdéyle bir farklihk

ortaya gcitkmamigtir.

Liderlik tarzlann kendi aralarinda manidar ve pozitif iligki
gostermektedir. Yani ydneticinin géreve yodneliklik tarzi artarken, iligkiye
yoneliklik tarzinda da artig goérGimektedir. Daha agik bir ifadeyle, gbéreve
yonelik liderlik tarzi ile paylasilan liderlik arasindaki korelasyon katsayisi r=
0.89, iligkiye yonelik liderlik tarzi ile paylasilan liderlik arasindaki korelasyon
katsayisi r=0.74 tur. Hem goéreve hem de iligkiye yénelik liderlik tarzlari
arasindaki iligki r= 0.36 degerindeyken, paylasilan liderlikte artis
g6zlenmektedir. (Tablo 4.9)
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4.3. Yoneticilerin Yaraticilik Diizeylerinin ve Liderlik
Tarzlaninin Kisisel Bilgilere Gére Karsilagtinimalan

Orneklem grubun hig bir bagimsiz degiskeni dikkate alinmaksizin
genel yapisi incelendiginde yaraticilk duzeyinin ¢ok dustk (1.66) oldugu
envanter standartlarina gére “yaraticilik yok” grubuna girdigi (-100 ile 19 puan

arasi yaratici degil) géraimektedir.

Tablo 4.10. Liderlik Tarzlan ve Yaraticilik
Igin Genel Ortalama ve Sapmalar

N=92 n u s

Gbreve Yénelik Liderlik 91 12,31 436
Paylagilan Liderlik 9 9.52 3.05
liigkiye Yénelik Liderlik o1 8.25 295
Yaraticilik 92 1.66 9.80

aort 1231

Yoneticilerin, géreve ydnelik liderlik tarzini =%61.55,
max
e o T . aort 625 y . .
iligkiye yonelik liderlik tarzindan — = © =%41.67 daha fazla gosterdikleri
max

de anlasiimaktadir. Gemi insaati igletmelerinde calisan yoneticiler géreve
yoénelik liderlik tarzini %61.55 oraninda, iliskiye yonelik liderlik tarzini %41.67
oraninda gdstermektedirler. (Tablo 4.10)

4.3.1. Yoneticilerin Yaraticilik Diizeylerinin Kisisel Bilgilere Gére
Karsilastirmalan

4.3.1.1. Cinsiyete Gore Yaraticihik

Tablo 4.11. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gore Yaraticilik lgin Bagimsiz Grup t Testi

Sonuglan
N= 92 n M S Sd t p
Kadin 3| 1033 | 20.26 90 1.57 0.120 -

Erkek 89 1.37 9.34
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Yoneticilerin yaraticiliginda cinsiyet degiskeninin etkili olup olmadig t-
testi ile aragtinimigtir. Sonugta, ydneticilerin yaraticiliklarinin cinsiyete gére
farkhilik géstermedigi belirlenmistir. (Tablo 4.11)

Bdylece, erkek yodneticilerin kadin yéneticilere gére daha yaratic

olacaklarina dair varsayimimiz reddedilmis ve H, kabul edilmigtir.

H, = Erkek ydneticilerle, kadin ydneticiler arasinda yaraticilik dizeyleri

bakimindan fark yoktur.

Is hayatinda az sayida olan kadin yéneticilerin belli bir diizeye gelmek
icin gok calismalar, kendilerini geli§tirméleri ve gerekli yeterlilikleri kazanmig
olmalari dolayisiyla erkeklerin is dunyasinda yer almalari ile birlikte, egitimli
kadinlarin daha ziyade egitimli ailelerin g¢ocuklari olmasi da erkek
yoneticilerle, kadin y6neticiler arasinda yaraticilik dizeyleri bakim farklihgin
¢lkmamasinin bir nedeni olabilir. Arastirmaya katilan erkek yoneticiler degisik
ortamlardan, ailelerden, kultirlerden gelmis olabilecekleri gibi, egitim"
dizeylerinde de farkiiliklar bulunmaktadir dolayisiyla kadin yéneticiler erkek
ybneticilere gére daha homojendirler. Erkek ydneticilerin kendi aralarinda ki
bu farklihklardan dolayr da aragtirmanin cinsiyete iligkin varsayimi

ispatlanamamis olabilir.

4.3.1.2. Yaga Gore Yaraticilik

Tablo 4.12. Yaginiz? Dedigkenine Gére Yaraticilik igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglan
N= 92 n T s Sdi | sd2 F p
40 ve Fazla 46 | -0.09 | 8.15 2 88 1.76 0.178 -
30-39 26 | 219 | 1095
20-29 19 | 4.79 | 11.43

Yoéneticilerin yasglan ile yaraticiliklan arasindaki iligki bir boyutlu
varyans analizi ile test edilmistir. Analiz sonucu yéneticilerin yaraticiliklarinin

yasa gore farklilik géstermedigi anlasiimistir. (Tablo 4.12)
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Bu degerlendirmeye dayanarak 30-39 yas grubuna giren yéneticilerin,
daha geng ve daha ileri yastakilere gére daha yaratici olacaklarina dair

varsayimimiz reddedilmigtir. H, kabul edilmigtir.

H. = 30-39 yag grubundaki ydneticilerie daha gen¢ ve daha ileri yas
grubundaki yéneticiler arasinda yaraticilik dizeyleri bakimindan fark yoktur.

Gemi ingaatl igletmelerinde ¢aligan yoneticilerin, belirli iglerle
ugrasmalart, islerin teknik yonunun agir basmasi v. s. gibi nedenler onlarin
dar bir alana sikisip kalmalanna yol agmakta ve yaraticiliklarini
geligtirememektedirler. Ayrica, bahsedilen alt hipotezin olusturulmasindaki
gerekge kigilerin 30'lu yaglara kadar kariyer hazirlamakia mesgul olduklar ve
40’ yaslardan sonra da yasamlarinin dizene girmesi nedeniyle kendilerini
fazla zorlamadiklan yénlndeydi. Buna karsilik, arastrmaya katilan
ybneticilerin kariyer hazirlama ya da yeni ve dgisik udraglar yaratma gibi
kaygilarinin olmadigi kanisindan hareketle, yas ile yaraticilik arasinda bir ili§ki‘
¢tkmamig olabilir. Bu yas grubuna giren yéneticiler homojen bir dagilim
gdstermemis olabilirler, aralarinda egitim farki ve kuiturel farkhiliklar da

bulunabilir.

4.3.1.3. Medeni Duruma Gore Yaraticilik

Yéneticilerin evili veya bekar olmalari ile yaraticiliklari arasindaki iligki
t- testi ile arastirlmig ve vyaraticiigin medeni duruma gore farkhlik

gdstermedigi anlagimistir. (Tablo 4.13)

Tablo 4.13. Medeni Durumunuz? Degiskenine Gére Yaraticilik Igin Bagimsiz Grup t
Testi Sonuglari

N= 92 n u [ Sd t p
Evli 62 0.89 9.37 90 -1.09 0.279 -
Bekar 30 3.27 | 1061

Bu nedenle, bekar yéneticilerin evli ydneticilere gére daha yaratici

olacagina dair varsayimimiz reddedilmig ve H, kabul edilmigtir.
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- H, = Bekar yoneticilerle evli yoneticiler arasinda yaraticilik dizeyleri

bakimindan fark yoktur.

Bekar yodneticilerin ailede kazandi§: deneyimlerin evlilere gére az
olmasi ya da daha az gerilim yagamalari dolayisiyla yaraticiigin medeni
durum acisindan farkhlik géstermemesinin bir nedeni olabilir. Ayrica, gemi
ingaati igletmelerinde galigan bekar yoneticilerin bllylk bir kisminin geng yas
grubuna girdigi dagtunulurse, yas degiskenindeki gerekgelerinde sonugcta etkili

oldugu sdylenebilir.

4.3.1.4. EgGitim Diizeyine Goére Yaraticthk

Yéneticilerin'eéitim duzeyi ile yaraticiliklan arasindaki iligki; bir boyutiu
varyans analiziyle ve t-testi ile arastinimigtir. Lise, Oniversite ve lisanststl
mezunu yoneticilerin yaraticilik agisindan kendi aralarinda kargilastiriimasi
sonucu, yaraticiigin egitim dlzeyine gére farkhhik gdsterdigi saptanmigtir.
(Tablo 4.14.1)

Tablo 4.14.1. Egitim Dlizeyiniz? Degiskenine Gore Yaraticilik Igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

N= 92 N V] S Sd1 8d2 F p

Lise 27 | -3.07 | 7.75 2 88 8.87 0.000 p<.01
Universite 55| 215 | 8.92

Lisanststil 911111 | 1216

Tablo 4.14.2. Egitim durumunuz? Degiskenine Gére Yaraticilik Igin t Testi

Sonuglari
n M s Sd t p
Lise 27 -3.07 7.75 80 2.68 0.009 p<.01
Universite 55 215 8.92
Lise 27 -3.07 7.75 34 3.1 0.004 p<.01
Lisans tst0 9 11.11 1216
Universite 55 215 8.92 62 2,01 0.049 p<.05
Lisans Gst 9 1.1 12.16
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Universite mezunlari, lise mezunlarina gére; lisanstisti mezunlan lise

ve Universite mezunlarina gére daha yaraticidirlar. (Tablo 4.14.2)

Bu degerlemelere dayanarak, yaraticilikta egitimin énemli bir faktor
oldugunu soyleyebiliriz. Bdylece, lise mezunu yoéneticilerin Universite ve
lisansUsti mezunlara gére daha yaratici olacagl varsayimimiz yerine
“Hq=Lisansistl mezunu ydéneticiler, Universite ve lise mezunlarina gére daha

yaraticidirlar. ” varsayimi elde edilmigtir.

Lisanststl mezunu yoneticilerin digerlerine gbre yaraticiliklarinin
yUksek c¢ikmasi aragtirmada kullanilan yaraticilik envanteri ile ilgili olabilir.
Daha acik olarak, sd6zkonusu envanterin daha ¢ok anlama ve kavramaya
dayali olmasi nedeniyle egitim dlzeyinin ylkselmesi ile ifadelere verilen
degerlerde de artig olacag ve anlamli karsiliklar verilecegi dusunulebilinir.
Egitim kisilere daha kolay anlama, bilgi edinme, kendini ifade edebilme gibi
beceriler de kazandirabilir. Bunun yaninda yaratici kisilerin i¢sel motivas-
yonlarinin da hayli yuksek oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla lisansustu eéitim‘
alan yéneticilerin de bu tir motivasyona sahip olacagi gérustnden hareketle,

egitim duizeyinin artisinin yaraticilik agisindan énemli oldugu sdylenebilir.

4.3.1.5. Galisma Yilina Gore Yaraticilik

Tablo 4.15. Kag Yildir Galisiyorsunuz? Degiskenine Gore Yaraticilik Igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglar

N=92 n y S Sdt 8§d2 F P

20 ve Fazla Yl 32 | -112 | 855 4 87 152 0.203 -
15-19 il 20| 1.05 | 8.69

5-9Yil 9 21146

5 Yildan Az 17 | 4.82 | 1215

10-14 Yil 14 | 486 | 8.98

Yéneticilerin yaraticiliklarinda galisma stresinin etkili olup oimadigi bir

boyutlu varyans analizi ile test edilmistir. Bu degerlendirmeden yaraticilikta
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calisma sUresinin énemli bir faktér olmadigi yani yaraticiidin galisma yilina
gbre farklihk gdstermedigi anlasiimigtir. (Tablo 4.15)

Dolayistyla, 10-14 yil arasinda c¢aligan yéneticilerin, daha az ve daha
fazla slUredir calisan ydneticilere gére daha yaratict olacaklarina dair

varsayimimiz reddedilmis ve H, kabul edilmistir.

H, = Calisma saresi 10-14 yil olan ydneticilerle, galisma suresi 10-14
ylldan daha az ve daha fazla olan yéneticiler arasinda yaraticilik dizeyleri

bakimindan fark yoktur.

Kiginin c¢alistigi stre boyunca degisik alanlara yénelmemesi, rutin
iglerle ugrasmasi, igsiz kalmarhak icin bazi kosullari kabul etmesi,
deneyimlerinin az olmasi, baska iglere ve kisilere kapali bir tutum takinmasi
gibi nedenlerden 6tarl calisma yili ile yaraticilik arasinda bir iligkiye

rastlanilmadigr dastnaiebilinir.

4.3.1.6. Ayni isletmede ¢aligma Yilina Gére Yaraticilik

Ayni isletmede calisma yili ile yaraticilik arasindaki iligki bir boyutiu
varyans analizi ile test edilmis ve ayni isletmede galisma yili ile yaraticilik
arasinda bir farka rastlaniimamigtir. Yani yaraticilikta ayni isietmede galisma
stresinin énemli bir faktér degildir. (Tablo 4.16)

Tablo 4.16-A. Kag Yildir Ayni Isletmede Caligtyorsunuz? Degiskenine Gére
Yaraticilik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

N= 92 n M S Sd1 | sd2 F p

20 ve Fazla Yil 25 -04 ] 9.05 4 87 0.71 0.587 -
15-19 il 13 | -0.15 | 9.09

§Yildan Az 28 | 2.43 | 10.96

10-14 Y1l 14 | 364 | 9.86

5-9 Yil 12| 3.83 | 949
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Bu degerlemeye dayanarak, ayni igletmede 5 yildan az siredir ¢aligan
yoneticilerin daha fazla yil ¢aliganlara gére daha yaratici olacaklarina dair

varsayimimiz reddedilmis ve H, kabul edilmigtir.

H. = Ayni isletmede 5 yildan az stredir ¢aligan yéneticilerle daha fazia
yil calisan yéneticiler arasinda yaraticilik duzeyleri bakimindan fark yoktur.

Yukaridaki varsayimimizin olusturulma nedeni, yaraticilk dizeyi
ylksek bireylerin daha fazla is degistirmeye egilimlerinin olmasiydi.
Bahsedilen gerekgenin Glkemiz kosullarina uygun olmamasi ve ig bulmanin
gﬂglugunden dolayr varsayimimiz dogrulanmamig olabilir. Ayrica, ayni
isletmede 5 yildan az stire gallsanlahn daha ziyade gen¢ yas grubundakileri
kapsadiklan dasantlarse farkliigin  ¢ikmamasi dogal bir sonug olarak

gérulebilinir.

4.3.1.7. Yoneticilik Yapma Yilina Gére Yaraticilik

Yéneticilik yapma yili ile yaraticilik arasindaki iligki bir boyutlu varyans
analizi ile test edilmigtir. Yaraticihk “kag¢ yildir yéneticilik yapiyorsunuz? ”

degiskenine gére farklilik géstermemektedir. (Tablo 4.17)

Tablo 4.17. Kag Yildir Yoneticilik Yapiyorsunuz? Degiskenine Gére Yaraticilik [gin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglar

N= 92 n ¥ ] Sd1 Sd2 F p

20 ve Fazla Yl 8] -05)] 7.23 4 83 1.62 0.177 -
10-14 Yil 17 | -0.35 7.9

5-9 il 23 ( 0.09 | 9.53

15-19 Yil 11 082 7.67

5 Yildaz Az 29 | 541 | 111

Bu degerlendirme sonucu yoéneticilik yapma stresi 5 yilldan az olan
ybneticilerin, 5 yildan daha fazla slredir yéneticilik yapanlara gére daha

yaratici olacaklarina dair varsayimimiz reddedilmis ve H, kabul edilmigtir.
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H, = Yoneticilik yapma suresi 5 yildan az olan yéneticilerle, 5 yildan
daha fazla slredir yéneticilik yapan ydneticiler arasinda yaraticilik dizeyleri

bakimindan fark yoktur.

Aragtirmaya katilan yoneticilerin 5 yildan az slredir yoéneticilik
yapanlari lise mezunu ya da deneyimlerini yaraticilik alanina tagiyamayanlar;
5 yildan fazla yildir yéneticilik yapanlar ise dar bir alana sikisan, kulttrin
etkisinden kurtulamayan ya da kendilerini geligtirme gibi kaygilari olmayan
kigiler olabilecegi duslincesinden haraketle yéneticilik deneyimi ile yaraticilik

arasinda farka rastlaniimadigi séylenebilir.

4.3.1.8. Babanizin E§itim Diizeyine Goére Yaraticihk

“Babanizin egitim dlzeyi? " degigkeni ile yaraticilik arasindaki iligki bir
boyutlu varyans analizi ile test edilmistir. Yaraticilik “babanizin egitim duzeyi?”
degiskenine goére farklilik géstermemektedir. (Tablo 4.18)

Tablo 4.18. Babanizin Egitim Diizeyi? Degiskenine Gore Yaraticilik Igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

N= 92 n M s Sd1 Sd2 F P
likokul 38 -0.6 | 10.01 3 88 235 0.078 -
Universite 17 | 153 | 11.2

Lise 22| 195 | 6.83

Ortaokul 15 713 | 9.96

Dolayisiyla babasi Universite mezunu olan yo6neticilerin, babasi
ilkdgretim ve lise mezunu olan yéneticilere gére daha yaratici olacaklarina

dair varsayimimiz reddedilmekte ve H, kabul edilmektedir.

H, = Babasi universite mezunu olan yéneticilerle, babasi ilkkégretim ve
lise mezunu olan yéneticiler arasinda yaraticilik dizeyleri bakimindan fark

yoktur.
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Kigilerin yaraticiiginda etkili oldugu varsayilan aile ortami ve baba
modelinin bu arastirmada 6nemli bir degisken olmadi§i ortaya g¢ikmigtir.
Babalarinin egitim dlzeyi yiksek olan yoéneticilerin digerlerine nazaran
yaraticilk duzeylerinin ylksek ¢ikmamasi, babalarinin ve ailenin yeterli
entellektliel ortam yaratamamalarindan ya da kualtirin etkisiyle gocuklarinin

yaraticihgini engellemelerinden kaynaklanabilir.

4.3.1.9. Galisilan isletmeye Gore Yaraticilik

Yoéneticilerin galistiklar: igletmelerin kamu veya ézel igletme oluguyla
yaraticiliklan arasindaki iligki t- testi ile arastirnimigtir. Yaraticihk caligilan
isletmenin kamu veya 6zel igletme olusuna gére farkl degildir. (Tablo 4.19)

Tablo 4.19. Galistginiz Isletme? Degiskenine Gére Yaraticilik Igin Bagimsiz Grup t
Testi Sonuglan

N= 92 n V] s Sd t p
Kamu Isletmesi 52 0.92 | 10.37 90 -0.82 0.414 -
Ozel isletme 40 2.62 9.03

Bu degerleme sonucu 6zel isletmelerde c¢alisan ydneticilerin, kamu
igsletmelerinde calisan yoneticilere goére daha yaratici olacagina dair

varsayimimiz reddedilmis ve H, kabul edilmistir.

H, = Ozel isletmelerde galigan yéneticilerle, kamu igletmelerinde

caligsan yoneticiler arasinda yaraticilik diizeyleri bakimindan fark yoktur.

Gemi ingaati igletmelerinde caligsan yoéneticilerin is alanlarinin kisitli
olmasi yani is zenginlegtirme ve is ¢esitliligi gibi imkanlarin bulunmamasi,
iglerin daha cok teknik yénunin agir basmasi her iki igletmede caligan
yoneticilerin genis agili bakiglarini engelleyebilir. Dolayisiyla ézel igletmelerde
calisan yoneticilerle kamu igletmelerinde c¢alisan yoéneticilerin yaraticilik
dlzeyleri farkhilik gostermeyebilir. Kisaca, ister kamu ister 6zel igletmelerde
caligsinlar aragtirmaya katilan yéneticilerin baytk bir kismi aynt kaltaran
Gyeleridir. Béyle bir ortamda yetisen kisilerin dogustan gelen yeteneklerinin
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diginda yaraticilik agisindan pek ayricalikli olmayacaklarn séylenebilir. Ayrica,
6zel isletmelerde galigan yoneticilerin homojen bir dagiim géstermemesi de
yani bir g¢ogunun (%41.03) lise mezunu olmasi ve arastirmanin egitim
degiskeni kisminda agiklandigi egitimin yaraticilikta énemli bir etmen olmasi

dolayisiyla da Hq hipotezimiz dogrulanmamis olabilir.

4.3.2. Yoneticilerin Liderlik Tarzlarinin Kisisel Bilgilere Gore
Karsilagtirmalan

4.3.2.1. Cinsiyete Gore Liderlik Tarzi

- Yéneticilerin cinsiyetler ile liderlik tarzlar arasindaki iligki t-testi ile
Slchimastur. Liderlik tarzlan cinsiyete gére farklhilik géstermemektedir. Liderlik

tarzlar1 agisindan cinsiyet énemli bir faktér degildir. (Tablo 4.20-4.22)

Tablo 4.20. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gére Goreve Ydnelik Liderlik Igin Bagimsiz
Grup t Testi Sonuglar

N=92 n u s Sd t p
Kadin 3| 1267 4.04 89 0.14 0.889 -
Erkek 88 12.3 4.39

Tablo 4.21. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gore lliskiye Yonelik Liderlik Igin Bagimsiz
Grup t Testi Sonuglari

N= 92 n v s Sd t p
Kadin 3 6.67 0.58 89 0.25 0.803 -
Erkek 88 6.24 299

Tablo 4.22. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gére Paylasilan Liderlik lgin Bagimsiz Grup t
Testi Sonuglan

N= 92 n M 3 Sd t p

Kadin 3 10 2 89 028 0.780 -

Erkek 88 9.5 3.09
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Bu degerlendirme sonucu, kadin yéneticilerin erkek yéneticilere gore
goreve yonelik liderlik tarzini daha fazla gostereceklerine dair varsayimimiz

reddedilmis ve H, kabul edilmistir.

H, = Kadin yoneticilerle erkek yoneticiler arasinda liderlik tarzlari

bakimindan fark yoktur.

Daha c¢ok erkeklerin calistigi gemi ingaati isletmelerinde, kadin
yoneticiler bagarili olmak igin etrafi gézlemleyerek diger yoneticilere benzer
tutum takinabilirler. Eekeklerle ayni ortami paylasan kadin ydneticilerin bdyle
ortamlara aligik olmalari veya daha duyarli davranmalari nedeniyle, erkek ve
kadin yéneticiler arasinda liderlik tarzlari bakimindan fark gikmamig olabilir.
Ayrica kadinlarin aile ortamlarinda yasadiklari deneyimler de bu sonucu
etkilemis olabilir.

4.3.2.1. Yasa Gore Liderlik Tarzi

Yoneticilerin yaglarn ile liderlik tarzlan arasindaki iligki bir boyutlu
varyans analizi ile test edilmistir. Sonugta, yoneticilerin liderlik tarzlarinin yasa
gére farkliik gdstermedigi ortaya cikmistir. Liderlik tarzlari acgisindan yas
o6nemili bir faktor degildir. (Tablo 4.23-4.25)

Tablo 4.23. Yasiniz? Degiskenine Gore Géreve Yonelik Liderlik lgin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

N= 92 n u s Sd1 Sd2 F o]
30-39 26 11123 | 4.71 2 87 1.56 0.216 -
40 ve Fazla 45 (1244 | 4.46

20-29 19 | 13.583 3.5
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Tablo 4.24. Yaginiz? Degigkenine Gére lliskiye Yénelik Liderlik Igin Bir Boyutiu
Varyans Analizi Sonuglan

N= 92 n H s Sd1 Sd2 F p

30-39 26 | 5.77 2.8 2 87 047 0627 -
40 ve Fazla 45 | 642 | 3.29

20-29 19| 647 | 234

Tablo 4.25. Yasiniz? Degigkenine Gére Paylagilan Liderlik Igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglan

N= 92 n v s Sd1 Sd2 F p

30-39 26 | 873 | 3.33 2 87 1.49 0231 -
40 ve Fazla 45 1 967 | 3.16

20-29 19 1 10.26 | 2.26

Dolayisiyla, 20-28 yas grubundaki ydneticilerin daha ileri yasgtaki
ybneticilere gbére géreve yoénelik liderlik tarzint daha fazla beniseyeceklerine

dair varsayimimiz reddedilmis ve H, kabul edilmistir.

H, = 20-29 yas grubundaki ydneticilerle daha Gst yas grubundaki

ydéneticiler arasinda liderlik tarzlari bakimindan fark yoktur.

Geng yobneticilerle (20-29 yag) daha ileri yastaki yoneticiler arasinda
liderlik tarzlar agisindan farkin goérilmemesi, her iki yas grubundaki
ybneticilerin aym kaltrin Gyeleri olmalarindan ve benzer ortamlar
paylasmalarindan kaynaklanabilecegi gibi, kisilerin yas! ilerlemesiyle kurallara

gbre davranma egilimlerinin artmasi da sézkonusu olabilir.



215

4.3.2.3. Medeni Duruma Gére Liderlik Tarz:

Tablo 4.26. Medeni Durumunuz? Degiskenine Gére Goéreve Yonelik Liderlik Igin
Bagimsiz Grup t Testi Sonuglari

N= 92 n y S Sd t p
Evli 61 | 11.67 4.74 89 -202 0.046 p<.05
Bekar 30 13.6 3.15

Yoneticilerin evli veya bekar olmalari ile liderlik tarzlari arasindaki iligki
t-testi ile élgllmastar. lligkiye yonelik ve paylagilan liderlik medeni duruma
gore farkliik gdstermemektedir. Géreve ydnelik liderlik ise, medeni duruma
gére farklilagsmaktadir. Daha acik bir ifadeyle, bekar yodneticiler evli
ybneticilere nazaran gdéreve yénelik liderlik tarzini daha fazla
g6stermektedirler. (Tablo 4.26-4.28)

Tablo 4.27. Medeni Durumunuz? Degiskenine Gore lliskiye Yonelik Liderlik Igin
Bagimsiz Grup t Testi Sonuglari

N= 92 n M s Sd t P
Evli 61 6.26 3.27 89 0.04 0.968 -
Bekar 30 6.23 2.21

Tablo 4.28. Medeni Durumunuz? Degiskenine Gére Paylasilan Liderlik Igin Bagimsiz
Grup t Testi Sonuglari

N= 92 n V] s &d t p
Evli 61 9.21 3.42 89 -1.36 0.177 -
Bekar 30 | 10.13 2.01

Bu degerlendirme sonucu, bekar yoéneticilerin evli yoneticilere gére
géreve ydnelik liderlik tarzini daha fazla benimseyeceklerine dair

varsayimimiz kabul edilmistir. Kisaca, H, kabul H, reddedilmigtir.
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Yéneticilerin egitim duzeyleri ile liderlik tarzlar arasindaki iligki bir

boyutlu varyans analizi ile test edilmis ve yoneticilerin liderlik tarzlarinin egitim

duzeyine gére farklilagmadid belirlenmistir. (Tablo 4.29-4.31)

Tablo 4.29. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Géreve Yénelik Liderlik Igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglan

N= 92 n H s Sd1 Sd2 F p

Lise 27 111.04 | 4.42 2 87 1.81 0.170 -
Oniversite 54 (12.89 | 4.48

Lisansistii 9 113.11 | 2.52

Tablo 4.30. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gore lligkiye Yonelik Liderlik lgin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

N= 92 n U s Sd1 Sd2 F p
Lise 27 | 589 | 2.86 2 87 257 0.082 -
Universite 54 | 6.13 | 2.92

Lisanstistii 9] 833 292

Tablo 4.31. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gore Paylagilan Liderlik Igin Bir Boyutlu

Varyans Analizi Sonuglar

N= 92 n " s |sdl |sd2 | F p
Lise 27 | 874 | 3.16 2 87 227 0.109 -
Universite 54 9.7 | 3.02
Lisansistii 911111 | 226

Béylece, Universite ve Ustl egitim dizeyine sahip ydneticilerin, lise

mezunlarina gére géreve yoénelik liderlik tarzini daha fazla gdstereceklerine

dair varsayimimiz reddedilmis ve H, kabul edilmigtir.

H, = Universite ve Ustli okuldan mezun yoneticilerle, lise mezunu

y6neticiler arasinda lidelik tarzlarn bakimindan fark yoktur.

2. YOKSEKOGR
DOKDMANTASY

ETiM KUR

oLy

ON MERKEE
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Yoneticilerin egitim dizeyi ile liderlik tarzlari arasinda farkin olmamasi
Universite ve lisansUstl okul mezunu olanlarin di§erlerine gére egitimle
aradaki farki kapayamamalarindan ya da gemi ingaati isletmelerinin buyuk bir
kisminin kugtk isletme sinifina girmesinden dolay! ¢aliganlarin birbirleri ile

yakin iligki icinde olmalarindan kaynaklanabilir

4.3.2.5. Ayni isletmede Galisma Yilina Gére Liderlik Tarzi

Ayni igletmede calisma yili ile liderlik tarzlari arasindaki iligki bir
boyutlu varyans analizi ile test edilmigtir. Yoéneticilerin liderlik tarzlari “kag
yildir ayni igletmede caligiyorsunuz?® degiskenine goére farklilik
gbstermemektedir. (Tablo 4.32-4.34)

Tablo 4.32. Kag Yildir Ayni Isletmede Galisiyorsunuz? Degiskenine Gére Géreve
Yonelik Liderlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglan

N= 92 n T} S Sd1 Sd2 F p

§ Yildan Az 28 |11.79 | 4.99 4 86 1.02 0.402 -
5-9 Yil 12 [11.83 | 4.55

20 ve Fazla Yil 24 12 | 3.32

10-14 Yil 14 | 12.21 | 5.06

15-19 Yil 13 | 14.54 | 3.48

Tablo 4.33. Kag Yildir Ayni [sletmede Cahgtyorsunuz? Degiskenine Gére lligkiye
Yénelik Liderlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglart

N= 92 n V] s Sd1 Sd2 F p

5-9 Yil 12 | 492 | 243 4 86 1.23 0.304 -
10-14 Yil 14 | 571 | 2.95

5 Yildan Az 28 | 6.21 33

20 ve Fazla Yil 24| 6.83 | 2.96

15-19 Yil 13| 7.08 | 233
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Tablo 4.34. Kag Yildir Ayni Isletmede Galisiyorsunuz? Degiskenine Gore Paylagilan
Liderlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglan

N= 92 n M S Sd1 Sd2 F p

5-9 Yil 12 | 858 | 3.03 4 86 1.19 0.321 -
10-14 il 14 | 914 | 3.32

5 Yildan Az 28 | 9.25 | 3.81

20 ve Fazla Yl 24 | 971 | 1.97

15-19 Yil 13 11| 238

Bu degderlendirme sonucu, ayni isletmede 10 yil ve Ustinde galisan
y6neticilerin, 10 yildan daha az galisanlara gére iligkiye yonelik liderlik tarzini
daha fazla goéstereceklerine dair varsayimimiz reddedilmis ve H, kabul

edilmigtir.

H, = Ayni igletmede 10 yidan fazla galigan yéneticilerle, 10 yildan daha
az calisan yoneticiler arasinda liderlik tarzlari bakimindan fark yoktur.

Ayni isletmede calisma suresi artan yéneticilerin insan iligskilerine daha
fazla ©6nem verecegi dUsUncesiyle olusturdugumuz varsayimimizin
dogrulanmamasinda, kiltirel degerlerle birlikte kazanilan tecribelerde etkili

olabilir.

4.3.2.6. Yoneticilik Yapma Yilina Goére Liderlik Tarzi

Yoéneticilik yapma yili ile liderlik tarzlari arasindaki iligki bir boyutlu

varyans analizi ile test edilmistir.

Yoéneticilerin liderlik tarzlan “Kag yildir yéneticilik yapiyorsunuz? ”
degiskenine goére farkiihk gdstermemektedir. (Tablo 4.35-4.37) Dolayisiyla
ybneticilik yapma suresi 10 yildan az olan ydneticilerin, 10 yildan fazla
ybneticilik yapanlara gére goéreve yoénelik liderlik '(a(I"ZII'N daha fazla

gdstereceklerine dair varsayimimiz reddedilmis ve H, kabul édilmi§tir.
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Liderlik Icin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglarn
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N= 92 n m S |sdl |[sd2 | F p
20 ve Fazla Yil 71114 | 1.57 4 82 044 0779
10-14 Y1l 17 |11.71 | 552
5 Yildaz Az 20 (1238 | 4.2
5-9 Yl 23 [12.78 | 5.03
15-19 Y1l 11 | 13.46 | 2.98

Tablo 4.36. Kag Yildir Yéneticilik Yapiyorsunuz? Degiskenine Gore lligkiye Y6nelik

Liderlik lgin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

N= 92 n u 5 Sd1 Sd2 F p
5-9Yil 23 | 557 | 266 4 82 179 0.139 -
5 Yildaz Az 29 | 583 | 2.52

10-14 Yil 17 | 6.23 | 3.58

15-19 il 11| 782 | 3.16

20 ve Fazla Yil 7| 786 | 3.19

Tablo 4.37. Kag Yildir Yéneticilik Yapiyorsunuz? Degiskenine Gére Paylasilan

Liderlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglan

N= 92 n 1] s Sd1 Sd2 F p
10-14 Y1l 17 | 9.18 | 3.94 4 82 065 0628
5 Yildaz Az 20 | 9.34 | 276

5-9 Yil 23| 9.39 | 3.39

20 ve Fazla Y1 7| 986 | 1.95

15-19 YiI 11 {1091 | 23

H, = Ydneticilik yapma stresi 10 yildan az olan ydneticilerle, 10 yildan

fazla yéneticilik yapanlar arasinda lidarlik tarzlari bakimindan fark yoktur.

Gemi ingaat! igletmelerinde ¢alisan ydneticilerin yoneticilik deneyimi az

olsada ortama kolay adapte olmalarindan ve ig kosullarindan dolayi digerleri
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ile aralarindaki farki kapayabilecekleri i¢in 10 yilin altinda yoneticilik

yapaniarnin liderlik tarzlan farklilik géstermeyebilir.

4.3.2.7. Galigilan igletmeye Gére Lidelik Tarzi

Ydneticilerin kamu veya 6zel igletmelerde ¢alismalariyla liderlik tarzlar

arasindaki iligki t-testi ile dlgimugtlir. Kamu igletmelerinde ¢aligsan yéneticiler,

6zel igletmelerde caligsanlara gére géreve ydnelik liderlik tarzini daha fazla
géstermektedirler. (Tablo 4.38-4.40)

Tablo 4.38. Galistiginiz Isletme? Degiskenine Gére Géreve Yonelik Liderlik Igin

Bagimsiz Grup t Testi Sonuglari

N= 92 n V] s Sd t p
Kamu Isletmesi 51 13.2 3.39 89 224 0.028 p<.05
Ozel isletme 40 | 11.18 5.17

Tablo 4.39. Galistiginiz Isletme? Degiskenine Gore lligkiye Yénelik Lidertik Igin
Bagimsiz Grup t Testi Sonuclan

N= 92 n 1] s Sd t p
Kamu Igletmesi 51 6.73 2.36 89 1.75 0.084 -
Ozel igletme 40 5.65 3.5

Tablo 4.40. Calistiginiz Isletme? Degiskenine Gore Paylasilan Liderlik Igin Bagimsiz

Grup t Testi Sonuglart

N= 92 n u s Sd T p
Kamu Igletmesi 51 10.2 1.99 89 247 0.015 p<.05
Ozel isletme 40 8.65 3.87

Bdylece, kamu igletmelerinde galigsan yéneticilerin, 6zel igletmelerde

calisan yoneticilere gére goéreve yoénelik

liderlik tarzini

daha fazla

gbstereceklerine dair varsayimimiz kabul edilmigtir. Kisaca, H; kabul, H,

reddedilmigtir.



221

Ozel isletmelerde galigan yoneticilerin baytk bir kisminin muhendisler
grubundan olmasinindan dolayr arastirma sonuglarinin  etkiledigi

dustnulebilinir.
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5. SONUC

Gemi ingaati igletmelerinde calisan yéneticilerin liderlik tarzlan ile
yaraticihk dlzeyleri arasindaki iligkiyi belirlemeye yénelik yapilmis
aragtirmanin sonuglarini genel olarak su sekilde degerlendirilebiliriz.

Aragtirmaya katilan yéneticilerin hi¢c bir bagimsiz degisken dikkate
alinmaksizin genel yapisi incelendi§inde yaraticilik duzeylerinin gok disuk
(1.66) oldugu gorulmektedir. Katiimcilarin liderlik tarzi puanlarina
bakildiginda ise, goéreve yonelik liderlik tarzinin iliskiye yonelik liderlik
tarzindan daha fazla benimsendidi ortaya gikmaktadir. Liderlik envanterine
goére goreve ydnelik liderlik tarzi icin en fazla 20 puan alinirken, iligkiye
ybnelik liderlik icin en fazla 15 puan alinabilir. Yéneticilerin géreve yénelik
liderlik tarzi puan ortalamasi 12.31, iligkiye yoénelik liderlik tarzi puan
ortalamasi ise 6.25 olarak belirlenmistir. Bu veriler gemi insaati isletmelerinde
calisan yoneticilerin daha ziyade géreve yonelik liderlik tarzini gésterdiklerinin

bir géstergesidir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, yoneticilerin liderlik tarzlari
ile yaraticilik dizeyleri arasinda bir iligkinin olmadi§ini géstermistir. Daha agik
olarak, gemi ingaati igletmelerinde calisan iliskiye yé6nelik liderlik tarzini
gbsteren yoneticilerin, géreve yénelik liderlik tarzini gésterenlere gére daha
yaratici olduklar varsayimi dogrulanmamigtir. Buna gére; gobreve yénelik
liderlerle, iligkiye yénelik liderler arasinda yaraticilik dizeyleri bakimindan

farkhlik yoktur.

Yoneticilerin yaraticiliklarinda etkili oldugu dustnulen degiskenlerle
ilgili bulgular dikkate alindifinda, sadece egitimin yaraticilikta 6nemli bir
etmen oldugu ortaya cikmistir. Diger bir dedisle yoneticilerin yaraticiliklari
editim duzeylerine gére farkliik géstermektedir. Universite mezunlarn lise
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mezunlarina gére; lisans Gstl mezunlan lise ve Gniversite mezunlarina gére

daha yaraticidirlar.

Yaraticilik ve cinsiyet iligkisi icin yapilan analiz sonucu, kadin ve erkek
yoneticiler arasinda yaraticillk ddzeyleri bakimindan fark olmadidi yani

cinsiyetin yaraticilikta énemli bir etmen olmadigi ortaya ¢ikmistir

Yaraticilikta yagin énemli olup olmadigimi belirlemek igin yapilan
calismada yéneticilerin yaslarina gére yaraticilik diizeylerinin farklilasmadigi
gézlemlenmistir.  Dolayisiyla yaraticilikta yasin  6nemli  olmadigini

soyleyebiliriz.

Yaraticiliga medeni durum agisindan bakildiginda, evli ve bekar
yoneticiler arasinda bir farkin olmadigi yani medeni durumla yaraticitligin iligkili
olmadidi ortaya ¢ikmistir. Buna gére; yaraticilikta medeni durumun énemli bir

faktdr olmadigini sdyleyebiliriz.

Yéneticilerin galigma yillan ile yaraticilik dizeyleri arasinda iligkinin
olup olmadigini belirlemek igin yapilan analiz sonucu; yaraticilikta ¢alisma
yilinin énemli bir etken olmadidi, yani ydneticilerin yaraticilik duzeyleri ile
calisma yillart arasinda bir farkliligin olmadigi ortaya ¢ikmisgtir.

Benzer durum “kag¢ yildir ayni igletmede galigiyorsunuz?”, “ka¢ yildir
yo6neticilik yapiyorsunuz?” degiskenleri igin de gecerlidir. Buna gbre;
yéneticilerin ayni isletmede galisma shrelerinin ve yéneticilik deneyimlerinin

yaraticiliklarini etkilemedigi sdylenebilir.

Yéneticilerin yaraticiliklarina babalarinin egitim dizeyi agisindan
bakildiginda, yaraticilik “babanizin egitim dizeyi” degiskenine gére farkhilik
gbstermemektedir. Buna gore, yoneticilerin yaraticiliginda babalarinin egitim

durumlarinin etkili olmadi§i s6ylenebilir.

Yéneticilerin liderlik tarzlariyla kigisel 6zellikleri arasindaki iligkiye
bakildiginda; kadin ve erkek yoéneticiler arasinda liderlik tarzlan agisindan bir
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farkin olmadi§i yani géreve yonelik liderlik tarziyla cinsiyet arasinda ve iligkiye
yonelik liderlik tarziyla cinsiyet arasinda iligkinin olmadigi gézlemlenmistir.
Buna gore; yéneticilerin liderlik tarzlarinda cinsiyetin énemli bir faktér olmadig

sdylenebilir.

Yéneticilerin yaglaryla iligkiye yénelik ve géreve yénelik liderlik tarzlart
arasinda da bir iligkiye rastlaniimamstir. Dolayisiyla, yéneticilerin liderlik

tarzlarinda yagin énekli bir etken olmadig séylenebilir.

Liderlik tarzlarin medeni duruma gére degisip degismedigini belirlemek
amaciyla yapilan incelemede, iligkiye yénelik liderliin medeni duruma gére
degigsmedigi buna karsilik géreve yoénelik liderliin medeni duruma gére
farklilagtir ortaya cikmistir. Daha agik olarak, bekar yéneticiler evli
ybneticilere gére géreve yénelik liderlik tarzini daha fazla géstermektedirler.

Ydneticilerin liderlik tarzlariyla egitim dlzeyleri arasinda bir iligkiye
rastlaniimamigtir. Yani lise mezunu, Universite mezunu ve lisans Ustli mezunu
yoneticiler arasinda hem iligkiye hem de gdreve yoénelik liderlik tarzlar
bakimindan farklilik yoktur. Bu arastirmada egitim dizeyinin liderlik tarzlari

acisindan énemii bir etken olmadigi ortaya gikmistir.

Liderlik tarzlan ile ayni igletmede calisma yili ve y6neticilik yapma yil
arasinda da bir iligki gézlenmemistir. Buna gére, ayni igletmede ¢alisma yilinin
ve yoneticilik yapma yihnin liderlik tarzlarinda énemli faktérler olmadigi

s6ylenebilir.

Cahsilan igletmeye gére liderlik tarzlan incelendiginde; iligskiye yonelik
liderlik tarzinin galigilan igletmenin kamu veya 6zel igletme olmasina gére
dedismedigi buna karsilik géreve yoénelik liderligin ise farklilik gésterdigi
belirlenmigtir. Daha agik olarak, kamu igletmelerinde galisan yéneticiler ézel
igletmelerde galigan yoneticilere gére géreve yénelik liderlik tarzini daha fazla

gostermektedirler.
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Bu agiklamalar isiginda, yoneticilerin yaraticilik duzeyleri ile liderlik
tarzlan arasinda gézle gérilebilir bir iligkinin olmadigi sdylenebilir. Ayrica
ybneticilerin yaraticilik dlzeylerinin ¢ok dustk oldugu ve genel olarak
ybneticilerin goéreve yobnelik liderlik tarzini daha fazla gdésterdikleri

g6zlemlenmigtir.

Yéneticilerin yaraticilik diizeylerinde ve liderlik tarzlarinda etkili oldugu
disunilen degiskenlerden bir ¢ogunun ne yaraticillk ne de liderlik tarzlar

acisindan 6nemli etmenler olmadigi ortaya gikmistir.

Orgutsel bagarinin saglanmga yénunde hem yaraticilik hem de liderlik
sonderece 6nemli etkenlerdir. Gérulen odur ki, yoneticiler ve 6rgttler hala
yaraticiigin farkinda degillerdir. Diger yandan, liderlik tarziari da kosullara
gore etkin veya etkinsiz olabilir, dolayisiyla liderlerin kosullara gére liderlik
tarzi gostermeleri ve esnek davranabilmeleri basarilari icin gereklidir. Daha
¢ok goéreve ydnelik liderlik tarzi gésteren ydneticilerin sézkonusu tarzinda,
Tark kaltarantn etkili oldugu sdylenebilir. Ancak yeni gelismeler insanlarin
farkli egilimlerini ve beklentilerini ortaya koymasi bakimindan dikkat ¢ekicidir.
Bu ylzden liderlerin sabit bir tarz yerine ortama uygun liderlik tarz
gbsterebilmeleri ve yaratici yénlerini ortaya g¢ikarabilmeleri, yaratici kigilerden
liderlerin segilmesi 6rgltlerin degisen kosullarla basa gikabilmeleri agisindan

énemlidir.
Orgutlerin rekabet avantaji kazanabilmeleri igin:

Basta Ust kademe yoneticiler olmak lzere tim ydnetici ve galiganlar
icin yaraticihgi geligtirici egitim programlari hazirlamalari ya da bunlarin

yaraticiligi gelistirici program ve tekniklerden yaralanmalarinin saglanmasi,

Calisanlarin yaraticiigindan en Ust seviyede faydalanabilmek igin;
6zgur, esnek bir ortamin olusturulmasi, 6rgat iginde yeni fikirlerin tegvik

edilmesi, yaratict c¢alismalarin maliyetinden dolayr engellenmemesi,
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caliganlara yaratici galigmalar igin gerekli zamanin ve kaynagin verilmesi ve

yaraticl ¢alismalarin édillendirilmesi,

Yaraticiligin tim érgtte dagitilmasi, isgdren segiminde yaraticiidin én
planda tutulmasi gibi galigmalara yénelmeleri gerekir.
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EK 1- KiSISEL OZELLIKLER ANKETI

Bu arastirma istanbul Universitesi igletme Fakultesi Davranig Bilimleri
Anabilim Dali"nda yapilan ve “yéneticilerin yaraticilik dizeyleri ile liderlik
tarzlar arasindaki iligki” konulu doktora tezi kapsaminda yurGtalimektedir. Bu
anket formu, bazi kigisel 6zelliklerinizi belirlemek amaciyla hazirlanmigtir. Bu
sorular yanitlarken sizin durumunuz igin en uygun olan secenegin
karsisindaki ( ) igine (X) isareti koyunuz.

Géstereceginiz ilgi ve tim yardimlariniz igin tesekkdr ederiz.

1. Cinsiyetiniz? 6. Kag yildir ayni igletmede galigi-
1 a) Kadin yorsunuz?
0 b) Erkek Oa) Syidanaz
2. Yas: Oob) 5-9wil
Da) 20-29 0 c)10 -14 yil
Ob) 30-39 od) 156-19yil

Oe) 20 ve faziayil
7. Kag yildir yéneticilik yapiyor-

O ¢)40 ve fazla
3. Medeni Durum:

sunuz?
g g; Esll?ar Oa) 5yildanaz
Ob) 5-9yil
4. Egitim Durumu: 0c)10-14 yil
O a) Lise mezunu od) 15-19yil
0 b) Universite mezunu Oe) 20 ve fazlayil

O c)Lisans Usta 8. Babanizin egitim durumu?

5. Kag yildir galisiyorsunuz? Oa) ilkokul
Oa) Syidanaz 0O b) Ortaokul
Ob) 5-9yil O c)Lise
0 ¢)10 -14 yil 0d) Universite
Ood) 15-19yil

9. Calistiginiz igletme?
Oa) Kamu lgletmesi
Ob) Ozel isletme

0 e) 20 ve fazlayl
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EK 2- NE KADAR YARATICISINIZ ?

Asagidaki ifadeleri okuyarak, size uygunluk derecesine gére her
ifadenin kargisinda bulunan segeneklerden yalnizca birinin igine 8 koyarak
ictenlikle cevaplayiniz.

E E 5 E
£ 2
€5 5 8 2 2%
E> 2 £ E EE

2 5 § ®§ 3%

X \'4 X 4 ¥ ¢

1. Belirli bir sorunu ¢tizerken her zaman dofru iglemleri takip ettigim| O a a Q a

konusunda bilylik 8lglide emin olarak ¢aligirim.

2. Cevabini alamayacagimi umdufum sorulan sormak bog yere vakit | O Q Q Q Q
kaybidir.

3. Sorun gbzmede adim adim mantikli agamalarin en iyi ydntem olduguna [ Q Q Q Q Q
inaninm,

4. Zaman zaman topluluk iginde bazi insanfan sagirtacak kadar defigik | O Q Q Q Q
fikirler ortaya atarim.

5. Bagkalannin benim hakkimdald dlgtnceleri konusunda oldukga fazla | O Q a Q Q
kafa yoranm.

o
(m]
O
o
o

Insanlik igin 6zel geyler yapabilecegjime inaniyorum.

o
o
O
O
O

Benim igin dogru olanlan yapmak, bagkalannin onayini kazanmaktan
daha Gnemilidir.

Olaylar karsisinda emin davranmayan kigilere saygimi yitiririm.

Gli¢ problemlerin ¢dzima ile bir stire ugrasabilirim.

10. Sirasinda baz! konulara kendimi fazlasi ile kaptirinm.

o000
O 000
00O

[ = R v R
0 00 O

11. Cogunlukla en iyi fikirler dzellikle mesgul olmadiyim zamanlar aklima
gelir.

O
(]
o
o
o

12. Bir sorunun g¢dziimlne yaklagtigimda 6nsezilerime ve dogruluk veya
yanliglik hislerime glivenirim.

13. Sorun ¢dzdUgum zamanlar, sorunun analiz agamasinda daha hizli; elde | QO a a a Q
ettidim bilgiyi sentezleme agamasinda ise daha yavag galiginm

14. Bir geyler biriktirme fle ligili ugraslan severim. Q a Q

o
o

o

15. Hayal alemine dalmak, birgok 8nemli projemin ortaya gikmasini salar. Q Q Q Q

16. Eger simdildi mesleiimin diginda bagka iki meslek arasinda se¢im [ O a a Q Q
yapmam Istenseydi, bir kasif yerine bir tip doktoru olmay tercih ederdim.

17. Ayni toplumsal sinif ve aynt meslek grubundan olan Kigilerle daha kolay | O Q a Q Q
anlagabilirim.

18. lleri diizeyde estetik duyarliia sahibim. Q Q Q a

o

o
o
=
o
o

19. | Somun ¢BzUminde 8nseziler glivenilmez rehberdir.

o
o
O
O
o

20. Bagkalanna dtstnceleriml bedendirmekien ziyade, yeni fikirler ortaya
¢lkarmay! severim.

21. Kendimi yetersiz gérdiim alanlardan kaginmaya galiginm.

22. Bana gbre biiginin kaynagi igeriginden daha 6nemlidir.

23. “Eglenceden 8nce Ig” kurahinl uygulayan insantardan hoglaninm.

000 0o
o000
0000
0o o00o0o
0O 0OO0COo

24. Bagkalannin gdsterdigi saygidan gok, insanin kendisine olan saygisi
daha dnemiidir.




25. Kusursuzluk pesinde kosan kigilerin, pek akili  olmadif
diglncesindeyim

26. Bagkalann etkilemeyl gerektiren Igleri severim.

27. Her geye bir yer bulunmasi ve her geyin yerll yerinde olmasi benim igin
onemiidir.

28. Fazlast ile ilging fikirler Gretmei isteyen kigiler pratik degillerdir.

29, Hig bir gilas yolu cimasada yent diigtncelerle dolu olmayr severim,

30. Bir soruna belirli bir yakiagimin yarar saglamayacagini anladijimda
ydntemimi rahatiikla degistirebilirim.

31. Cevabt olmayan sorular sormaktan hoglanmam.

32. ligilerim ugruna meslegimi degistime yerine, mesledim ugruna ilgilerimi
degjistiririm.

33. Bir sorunu ¢bzememek, zaman zaman yanlig sorularin sorulmasi
ylzUndendir.

34. Zaman zaman sorulara gipsak ¢tztmiler bulabilirim.

35. Kiginin yanliglarini analiz etmesl| boguna zaman kaybudir.

36. Yalmizea diizensiz bir gekilde dlignenler benzetme ve analizlere basg
vururiar.

37. Yakalanmadifyi slrece, her zaman bir dolandincinin zekasina hayran
kalmigimdr.

38. Sik sik pek anlayamadigim ve henliz agiklayamadidim bir sorun
izerinde galigmaya baglanm.

39. 81k sik insanlarin, yollarin ve kliglk sehirlerin isimlerini unuturum.

40. Bagarinin yolunun ¢ok galigmaktan gegtigi inancindayim

41, Iyl bir grup tyesi olarak kabul ediimek benim igin dnemiidir.

42, Igimden gegenleri kontrol altinda tutmasint bilirim.

43, Sorumiuluk duygusuna sahip bltOniyle glivenilir bir ldslyim.

44, Kesin olmayan ve sezilmesi gli¢ konulardan heglanmam.

45, Grup ile galigmay! tek bagina galigmaya tercih ederim.

46. Bir g¢ok kiginin sorunu; olay ve olgulan gok ciddiye almalarindan
kaynakianir.

47, Sorunlan bir kenara atmayarak, stk sik onlarin {izerinde galiginm.

48, Ulagmaya tasarladiim hedeflerim ugruna gabuk elde edebilecegim bir
kazanc ya da rahathdi kolaylikla bir kenara atabilirim.

49, Bir Oniversite proféséri olsaydim teorlye dayall dersler yerine uygulamal)
ders vermeyl tercih ederdim.

50. Yagamin gizemi ilgimi geker.

Kesinlikle
O katiiyorum

0O 0O

] o o

0o

o

00000000 O
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o
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O 00O

o

00000 O0OOCO0O O
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Kesinlikle
o katiimiyorum
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0 00O
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EK 3- LIDERLIK YONELiIM ANKETI

Asadidaki ifadeleri okuyarak, size uygunluk derecesine gbére her
ifadenin kargisinda bulunan segeneklerden yalnizca birinin igine % koyarak
igtenlikle cevaplayiniz.

2 5 & 3 2

1. Iginde bulundugun grubun sézctst olmak isterim. a a Q Qa Q
2. Mesai sonrasi galigmay tegvik ederim. a Q Qa a Q
3. Astlarimi galigirken tamamen serbest birakinm. a Q Q Q Q
4. Belirlenmis yéntemlerin uygulanmasini tegvik ederim. Q a a Q a
5. Problemleri ¢8zerken, astlanmin kendi yéntemlerini| Q a a a Q

kullanmalarina izin veririm.
6. Rakip gruplarin 6nonde olmamiz gerektigini vurgularim. Q a a Q Q
7. Iginde bulundugum grubun bir temsilcisi ofarak konugurum. Q a a Q Q
8. Astlarimi daha fazla ¢alismalar) igin uyarirm. Q Q a Q a
9. Dusgiincelerimi grup iginde denerim.(sinarim) Q Q w] Q Q
10. | Astlanmin iglerini kendi bildikleri gibi yapmalarina izin [ Q a Q Q Q

veririm.
11. Terfi etmek igin ¢ok caligirnm. a Q

12, Isteki gecikmelere ve belirsizliklere kargi toleransh| Q Q Q Q Q
davranirim.

13. ls yerine ziyaretgiler geldijinde grubun sézcolagono| Q Q Q a Q
yapartm,

14. | Iglerin hizh yapilmasi igin astlarimi uyaninm. Q Q Q Q Q

15. | Astlanimi ig Ozerinde serbest galigmalari igin desteklerim. a Q Q a a

16. Grup iginde gatigma oldugunda ¢éztimlerim. i Q Q Q Q

17. | Aynintilar iginde boguiurum., Q Q a Q a

18. | Bagh oldugum grubu &rgit diginda temsil ederim. Q Q a Q Q

19. A:tlarlmln is yerinde serbest hareket etmeleri beni rahatsiz| Q Q a a a
eaer.

20, Is ile ilgili neyin yapilmasi ve nasil yapiimasi gerektigine| O a Q Q Q
kendim karar veririm.

21. | Astlarimi daha fazla Gretken olmalan igin tegvik ederim. a Q a a Q

22. | Astlarima yetki devretmekten rahatsiz olmam. a o O Q Q

23. | Islerin sonucu genelde bekledigim gibi sonuglanir. a m Q Q Q

24. | Astlanmin gerektifinde kendi baslarina karar vermelerine| Q Q a Q Q
izin veririm.

25, | Astlanima 6zel gorevler veririm. Q

26. Degisiklik yapmaya istekliyimdir. a




27. Astlarimin daha fazla galigmalarini isterim.

28. Astlarimin yargilarina giivenirim.

29. Yapilacak iglerin planini olugtururum.

30. Davraniglarimin hesabini vermeye karsiyim.

31 Astlartmi fikirlerimin onlarin gikarlarina uygun olduguna ikna
ederim,

32. Astlarima galigma hizlarini kendilerinin saptamalari igin izin
veririm.

33. Astlarimi 6nceki bagarilanni ylkseltmeleri igin
cesaretlendiririm.

34. Astlarima danigmadan harekete gegerim.

35. Astlarimin belirlenmis kural ve ddzenlemelere uymalarini

isterim.

0 O 0 O ODaima

o o

]

C O O O O Siksik

(] o

(m]

0O O O O OBazen

o O

o

0 O O O O Nadiren

o o

(m]
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EK 4- GECERLIK-GUVENIRLIK iSTATISTIKLERI

Tablo 4.1. Cronbach Alpha Katsayilan

o n
Yaraticilik 042 | 92 50
Goreve Yanelik Liderlik 083 88 20
ligkiye Yénelik Liderlik 069 | 88 15

Tablo 4.2. Yaraticilik Testi Igin Madde Analizi Sonuglan

232

item-Total Correlation Iltem-Remainder
Correlation
r Sd p r Sd p
1.Belirli bir sorunu g&zerken her zaman dogru islemteri takip ettifim konusunda 004} S0 -| 010 90 -
blylik lglide emin olarak galigirim.
2.Cevabin alamayacafjimi umdugum sorulan sormak bog yere vakit kaybidw. 043} 90| p<.01 0.31 80 | p<.01
3.Sorun gézmede adim adim mantikli agamalarin en lyi ydntem oldufjuna 0.00| 90 -| -008]| S0 -
inaminm,
4.Zaman zaman topluluk iginde bazi insanlan sagirtacak kadar degigik fikirler 028 80| p<.0t1 018} ¢©0 -
ortaya atanm.
5.Bagkalartnin benim haklamdaki diiglinceleri konusunda oldukga fazla kafa 0.07| 89 -| -0os| 89 -
yoranm.
6.Insanhk igin &zel yeyler yapabilecegime inaniyorum. 0221 89| p<0O5| 031 89| p<01
7.Benim igin dofru olanlan yapmak, bagkatannin cnayin kazanmaktan daha 032 | 87| p<.01 022 | 87| p<.05
Snemlidir.
8.Olaylar kargisinda emin davranmayan kigilere saygimi yitiririm. 019 | ©0 - 009} 90 -
9.Glig problemlerin ¢8zim{ ile bir stire ugragabilirim. -0.02| €0 -1 011 80 -
10.Sirasinda baz kenulara kendimi fazlas) ile kaptinnm. 0.14] 90 - 006 | S0 -
11.CGogunlukia en iyi fikirler 8zellikle meggul olmadi§im zamaniar akiina gelir. 0.00]| e0 -1 <012 90 -
12.Bir sorunun gtiziimiine yaklagtijimda 8nsezilerime ve dofjruluk veya yanlighk | -0.11 | 89 -| -020| 89 -
hislerime glivenirim,
13.Sorun ¢8zdiiglim zamanlar, sorunun analiz agamasinda daha hizh; elde 0.11 88 - 0.01 88 -
ettifiim bilglyi sentezleme agamasinda ise daha yavag galiginm
14.Bir geyler biriltirme ile ilgili ugraglar severim. 0.19| 89 - 008 89 -
15.Hayal alemine dalmak, birgok 8nemli projemin ortaya gtkmasint salar. 031 ] 83| p<.01 g19}] 83 -
16.Eger simdiki meslefimin diginda bagka itd meslek arasinda seg¢im yapmam 023| 89| p<05 010 89 -
istenseydi, bir kagif yerine bir tip doktoru olmay tercih ederdim.
17.Ayni toplumsal sinif ve ayni meslek grubundan olan kigilerle daha kolay 033| 89 p<01 0.21 89| p=<05
anlagabilirim.
18.lleri dizeyde estetik duyarliija sahibim. 024| 89| p<.05 013 | 89 -
19.Sorun géziminde &nseziler glivenilmez rehberdir. 027] 86| p<.01 015 | 86 -
20.Bagkalanna dilglincelerimi befjendirmekien ziyade, yeni fikirler ortaya 0.00| 87 -{ -008]| 87 -
gtkarmayi severim.
21.Kendimi yetersiz gérdilfilim alanlardan kaginmaya galiginm. 022]| 89| p<05 010] 89 -
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item-Total Correlation ltem-Remainder
Correlation
r Sd p r Sd p
22.Bana gbre bilginin kaynag igerijinden daha &nemlidir. 038 | 83| p<.01 029 | 89| p<01
23."Efilenceden 8nce ig" kurahini uygulayan insanlardan hoglaninm. 026§ 85| p<.05 0.16| 85 -
24.Bagkalannin gdsterdi§i saygidan ¢ok, insanin kendisine olan saygist daha 020 | 89 - 0.11 89 -
Gnemlidir,
25 Kusursuzluk peginde kogan kigilerin, pek alalli olmadifii diiglincesindeyim 032| 89} p<.01 019 89 -
26.Bagkalanni etkilemeyl gerektiren Igleri severim. 0.16 | 89 - 005| 89 -
27.Her geye bir yer bulunmasi ve her geyin yerli yerinde olmasi benim igin 0.1 89 - 002| 89 -
Bnemlidir.
28.Fazlas: ite ilging fikirler tiretmek isteyen kigiler pratik degillerdir. 027 | 89| p<.05 015 | 89 -
29.Hig bir gilag yolu olmasada yeni dliglincelerle dolu olmay severim. 012 | &8 - 003| 88 -
30.8ir soruna belirli bir yaklagimin yarar sajlamayacagini anladifiimda 020| 88 - 0.11 88 -
yintemimi rahathila degistirebilirim.
31.Cevabi oimayan sorutar sormaktan hoglanmam. 068 | 87| p<.01 0.61 87| p<.01
32 ligilerim ugruna meslefjimi degigtirme yerine, meslegim ugruna ilgilerimi 020 | 87 - 009 | 87 -
defiistiririm.
33.Bir sorunu gézememek, zaman zaman yanlig sorularin sorulmasi 000 87 -1 -0.11 87 -
yllziindendir.
34.Zaman zaman sorulara gipgak gdzlmier bulabilirim. 025 | 87} p<.05 017 | 87 -
35.Kiginin yanhiglarim analiz etmesi boguna zaman kaybidir. 039 | 86| p<.01 027 | 86| p<.01
36.Yalnizca dilzensiz bir gekilde dilglinenler benzetme ve analizlere bag 034 | 84| p<.01 022 | 84| p<.0S
vururiar.
37.Yakalanmadi{i slirece, her zaman bir dolandincinin zekasina hayran 006 | 88 -| 009 | 88 -
kalmigimdir.
38.S1k sik pek anlayamadifim ve henlz agiklayamadiim bir sorun Uzerinde 027 | 88| p<.01 0.15| 88 -
galigmaya baglanm.
39.81k sik insanlann, yollarin ve kiiglk sehirlerin isimlerini unuturum. 019 | 87 -] o007] 87 -
40.Bagannin yolunun gok galigmaldtan gegtigi inancindayim 012} 88 - 0.03| 88 -
41.y1 bir grup tiyes! olarak kabul edilmek benim igin Snemiidir. 022} 85| p<.05 012 | 85 -
41.lgimden gegenleri kontrol altinda tutmasint bifirim. 027} 88| p<.05 016 | 88 -
43.Sorumluluk duygusuna sahip biitlinliyle glivenilir bir kigiyim. 015 | 88 - 0.08 88 -
44.Kesin olmayan ve seziimesi glig konulardan hoglanmam, 051 | 88¢ p<.01 042 | 88| p<.01
45.Grup ile galigmay: tek bagina galigmaya tercih ederim. 010 | 88 -| -002]| 88 -
486.Bir gok kiginin sorunu; olay ve olgulan gok clddiye almalanndan kaynaklanir. 007 88 -| 019 ] 88 -
47.Sorunlari bir kenara atmayarak, sik sik onlann Ozerinde galiginm. 012 88 -| 018 ) 88 -
48.Ulagmaya tasarladifim hedeflerim ujruna gabuk elde edebilecegim bir 019 | 88 - 008} 88 -
kazanci ya da rahath kolaylikia bir kenara atabilirim.
49.Bir Universite proféséril olsaydim teoriye dayah dersler yerine uygulamah 0.10| 87 -1 -001| 87 -
ders vermeyi tercih ederdim.
50.Yagamin gizemi ilgimi geker. 003| 87 -] 004 87 -
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Tablo 4.3. Yaraticilik Igin Ayirtedicilik Glicii Bagimsiz Grup t Testi Sonuglar

Ust geyrek Alt geyrek Kargilagtirma

1] s n 1] s n Sd t p

1.Belirli bir sorunu g8zerken her zaman dogjru 154 | 051| 241 -148| 059| 23| 45| -0.39] 0.698 -
igtemleri takip ettifjim konusunda biyik diglide
emin olarak galiginm.

2.Cevabtm alamayacagjim: umdugum sorulan 004| 140] 24| -135)] 089 | 23| 45 405| 0.000| p<01
sormak bog yere vakit kaybidir,

3.Sorun gdzmede adim adim mantikdt -142| 078 24| -139| 058) 23| 45! -0.13| 0.897 -
agamalarin en lyi yéntem oldufiuna inaninm.

4.Zaman zaman topluluk iginde bazi insanlan 071} 081] 24| -043| 092 | 23| 45 333 | 0.002] p<0t
gasirtacak kadar defjisik fikirler ortaya atanim,

§.Bagkalannin benim haldamdaki diginceleri 042 125| 24 030 148 | 23| 45 028 0.781 -
konusunda oldukga fazla kafa yorarim.

6.Insanlik igin 8ze! seyler yapabilecegjime 057] 104} 23 113 076 | 23| 4] -211| 0.041| p<.05§
inaniyorum.

7.Benim igin dogiru olanlar yapmak, 1711 085 24 086 1147 | 22| 44 281 ] 0007 | p<.01
bagkalartmin onayini kazanmaktan daha

&nemlidir.

8.Olaylar kargisinda emin davranmayan kigilere | 0291 137 | 24| -087| 087 | 23| 45 172} 0.092 -
saygimi yitiririm.

9.Glig problemlerin ¢dzimil ile bir slire 096 | 112| 24 096 | 088 | 23| 45 0.01 | 0.992 -
ufragabilirim.

10.Sirasinda baz1 konulara kendimi fazlasi ile 125 | 0.74] 24 091| 104] 23| 45 129 | 0.204 -
kaptinnm.

11.Gofjunlukla en iyi fikirler 8zellikle meggul 042 | 1.18| 24 030| 102| 23| 45 035| 0.728 -
olmadifim zamanlar aklima gelir.

12.Bir sorunun gézimine yaklaghfimda 0.79| 088 | 24 096 | 077) 23| 45| -0.68| 0.500 -
Gnsezilerime ve dogruluk veya yanlighk
hislerime glivenirim.

13.Sorun gbzdilflim zamanlar, sorunun analiz 062] 097| 24| 091| 079 | 23} 45 111 | 0273 -
agamasinda daha hizl; elde eftigim bilgiyi
sentezleme agamasinda ise daha yavag

galiginm

14.Bir geyler biriktirme ile iigili ugraglan 042 | 114| 24| -083| 089 | 23| 45 137 | 0177 -
severim.

15.Hayal alemine dalmak, birgok 8nemii 039 123| 23| 041 105| 22| 43 233 | 0025| p<05
projemin ortaya gikmasitni sajlar.

16.Eger gimdiki meslefjimin diginda bagka iki 079 | 114| 24| 013 118 23| 45 2721 0009 | p<01

meslek arasinda segim yapmam Istenseydi, bir
kaglif yerine bir tip doltoru olmay tercih
ederdim.

17.Ayni toplumsal sinif ve ayni meslek 008| 128 24| -100| 104} 23| 45 268 | 0010 | p<.01
grubundan olan kigiterle daha kolay
anlagabilirim.

18.lleri dlizeyde estetik duyarhilga sahibim. 067 | 1.05] 24 009) 085 23| 45 198 | 0.054 | p<.05

19.Sorun gézllmiinde 8nseziler glivenlimez 050 122} 24| -013)] 0871 23} 45 1961 0.056 -
rehberdir.

20,Bagkalarina dilgiincelerimi befendirmelden 091} o090] 23 087)] 092 23| 44} 016 | 0.874 -
ziyade, yeni fikirler ortaya gikarmayi severim.

21.Kendimi yetersiz gérdiljjiim alanlardan 033| 101] 24| 052} 104| 23} 45| 287} 0.006| p<.01
kaginmaya galiginm.

22,Bana gére bilginin kaynagt igerijinden daha 021 ] 102| 24} -0986| 102] 23| 45 391] 0000 | p<.01
Snemlidir.

23."Eglenceden 8nce ig" kuralim uygulayan 050| 114 24 ) -123| 081 ) 22| 44 247 | 0.017 | p<.01
insantardan hoglaninm.
24 Bagkalannin gsterdigi saygidan gak, 150 | 066 | 24 100| 080] 23| 45 180 | 0.079 -

insamin kendisine olan saygisi daha 8nemlidir.
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Ust geyrek Alt geyrek Kargilagtirma

M s n 1] 8 n Sd t p
25.Kusursuzluk peginde kogan kigilerin, pek 025) 151} 24| 061 112] 23] 45 221 | 0032| p<.05
akilh olmadig1 disiincesindeyim
26.Bagkalarini etkilemeyi gerektiren igleri 008) 110} 24| 048 | 112 | 23| 45 173 | 0.090 -
severim. ‘
27 Her geye bir yer bulunmast ve her geyin yerit -083)] 096| 24| -117| 089 | 23| 45 126 | 0.214 -
yerinde olmasi benim igin Snemlidir.
28.Fazlas: ile iiging fikirler Uiretmek isteyen 0147 | 127]| 24 -052| 095| 23| 45 210 | 0041 | p<05
kigiter pratik degillerdir.
29.Hig bir gilag yolu olmasada yeni 078 | 104| 23 057 | 104 23| 44 0.71 ] 0481 -
diglincelarle dolu olmayi severim.
30.Bir soruna belirli bir yaklagimin yarar 113 | 081 | 23 061] 072} 23| 44 230 | 0.026 | p<.05
safjlamayacagini anladiffimda ydntemimi
rahatlhikia defjigtirebilirim,
31.Cevabi olmayan sorular sormaktan 048 | 120| 23| -139| 050| 23| 44 689 | 0000 | p<.01
hoglanmam,
32.ligilerim ugruna meslegjimi defistirme yerine, 065)| 109)] 22) -061) 1.08] 23] 43 203] 0049 | p<05
mesledim ugruna ilgilerimi defjigtiriim.
33.Bir sorunu gzememek, zarnan zaman yanlig 077} 115§ 22 109 051 | 23| 43| -119| 0241 -
sorulann sorulmasi ylizlindendir.
34.Zaman zaman sorulara gipgak ¢tzlmler 109 | 068 | 22 052 104] 23| 43 216 | 0036 | p<.05
butabilirim.
35.Kiginin yanliglanin: analiz etmesli boguna 136 | 1.09| 22 014 136 | 22| 42 331 0002 p<0t
zaman kaybidir,
36.Yalnizca dlizensiz bir gekilde diglinenier 057 129| 21| 030} 102] 23| 42 251| 0016 | p<01
benzetme ve analizlere bag vururlar.
37.Yakalanmadi§ siirece, her zaman bir 000 141}] 23| 048] 131| 23| 4 119 | 0.240 -
dolandiricinin zekasina hayran kalmigimdir.
38.S1k sik pek anlayamadifim ve heniiz 035| 107 23| 039 103| 23| 44 238 | 0022 | p<.05
agtklayamadi§im bir sorun (zerinde galismaya
baglarim.
39.S1k stk insantarin, yollarin ve kilglk gehirlerin 023 115 22| 022 104 | 23| 43 136 | 0.181 -
isimlerint unuturum.
40.Bagarinin yolunun gok galigmaktan gegtigi 161 | 066 23 126 086 | 23| 4 143 | 0.160 -
inancindayim
441.lyi bir grup Uyesi olarak kabul edilmek benim 045 122 22 -0985| 058} 22| 42 1.73 | 0.091 -
igin 8nemilidir.
41.lgimden gegenleri kontrol aitinda tutmasini 052) 116 23| -109] 085| 23| 44 181 | 0.077 -
bilirim.
43.Sorumiuluk duygusuna sahip biitlnilyle -130| 088| 23| 165] 049 23| 44 167 | 0.102 -
gilvenilir bir kigtyim.
44 Kesin olmayan ve sezilmesi gilg konulardan 048 | 1081 23| 109| 079 23| 44 560 | 0.000| p<.01
hoglanmam.
45.Grup lle galigmayt tek bagina galigmaya 052 | 134| 23| -0.70| 097 | 23| 44 0.50 | 0.620 -
tercih ederim.
46 Bir gok kiginin sorunu; olay ve olgulan gok 022 131] 23 043 | 104 23] 44| -062| 0538 -
ciddiye almalanndan kaynaklanir.
47.Sorunlan bir kenara atmayarak, sik sik 00| 074} 23 104} 048 | 23| 44| -024| 0811 -
onlarin Ozerinde galiginm.
48.Ulagmaya tasarladifiim hedeflerim ufjruna 0.91 104 23 043 | 108 23| 44 1531 0.133 -
gabuk elde edebilece§im bir kazanci ya da
rahatliy) kolaylikla bir kenara atabilirim.
49 Bir Oniversite proféstril olsaydim teorlye 087 | 114} 23| ~122| 104 23| 44 108 | 0.285 -
dayali dersler yerine uygulamals ders vermeyi
tercth ederdim.
50.Yagamin gizemi ilgimi geker. 130| 070| 23 126 054 | 23| 4 023 | 0.819 -
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ltem-Total Correlation ltem-Remalnder
Correlation
r Sd p r Sd p

1.Iginde bulundugun grubun sBzclisti olmak isterim, 047 | 86| p<.01 037] 86| p<.01
2 Mesal sonrasi galigmayi tegvik ederim. 025| 86 p<05 0.14] 86 -
4.Belirlenmig yntemlerin uygulanmasini tegvik ederim. 031] 86| p<.01 021]| 86| p<.05
6.Rakip gruplarin 8nlinde olmamiz gerektigini vurgulanm. 023 86| p<.05 016 | 86 -
7Jginde bulundugum grubun bir temsilcisi olarak konugurum., 054 85| p<.01 045| 85] p<.01
9.Doglincelerimi grup iginde denerim.(sinanm) 036 | 84| p<.01 025| 84 p<05
11.Terfl etmek igin gok galiginm. 029] 88| p<01 0.18| 86 -
12.Isteld gecikmelere ve belirsiziiklere kargs toleransli davraminim., 027 | 85| p<01 016 | 85 -
13.lg yerine ziyaretgiler geldiinde grubun s6zct{ljlin0 yaparim. 057 | 86| p<.01 048 | 86§ p<.01
14.Islerin hizh yapilmasi igin astlanm uyaninm. 056| 86| p<.01 048 | 86| p<.01
16.Grup iginde gatigma oldufjunda g8zlimlerim. 040] 85| p<.01 034| 85 p<01
17.Aynintilar iginde bojulurum. 035| 84| p<.01 025| 84 p<.05
20l ile ilgili neyin yapilmasi ve nasil yapilmasi gerekiigjine kendim karar 0.33 p<.01 023] 84| p<05
veririm.

21.Astlanmt daha fazla Oretken olmalan igin tegvik ederim. 032] 85| p<01 025) 85| p<.05
23.Jglerin sonucu genelde beklediim glbi sonuglanir. 037] 85| p<.01 028| 85| p<.01
25 Astlanima zel girevier veririm. 0.51 85| p<.01 042 | 85} p<.01
27 Astlanmin daha fazla galigmalanim isterim. 043 | 85] p<.01 034| 85| p<0t
29.Yapilacak iglerin planim olugtururum. 044 | 84| p<01 036 | 84| p<.01
31.Asttanimt fikirlerimin onlann gikarlarina uygun olduguna ikna ederim. 057 | 85 p<01 048 | 85| p<01
33.Astlarimi Bnceki bagantanm yikseltmeleri igin cesaretiendiriim. 042 | 85| p<.01 036] 85| p<.01




Tablo 4.5. Géreve Yénelik Liderlik Igin Ayirtedicilik Giicli Bagimsiz Grup t Testi
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Sonuglari
Ust geyrek Alt ceyrek Kargilastirma
H s n M s n { Sd t p
1.Iginde bulundugun grubun sbzcilsit olmak 079 041] 24 016)] 038] 19| 41 519 )] 0000} p<.01
isterim.
2 Mesal sonrasi ¢galigmay tegvik ederim. 042] 050 | 24 010 | 031 19 41 235| 0.024| p<.05
4.Belirlenmig ydntemierin uygulanmasim tegvik 083 038 24 042 051} 19| # 3.05| 0.004| p<01
ederim.
6.Rakip gruptarin 8nlinde olmamiz gerekdigini 092 | 028] 24 068] 048] 19| 41 199 | 0.053 | p<.05
vurgularim,
7.Iginde bulundugum grubun bir temsilcisi 092| 028| 24 017 | 038 18| 40 7.3 0.000 | p<.01
olarak konugurum.
9.DUglncelerimi grup iginde denerim.(sinanm) 088 034 24 035| 049§ 17| 39 403 | 0.000| p<.01
11.Terfi etmek igin gok galiginm. 078 041 24 047 051 | 191 # 225] 0.030| p<.05
12.Isteki gecikmelere ve belirsiziikiere kargt 062 )] 048 | 24 028| 046 | 18| 40 232 | 0026 p<.05
toleransh davranirim.
13.Is yerine ziyaretgiler geldiginde grubun 079} 041 24 0051 023| 19| 41 696 | 0.000 | p<.01
s8zclllflint yapanm.
14.Iglerin hizlt yapiimast igin astlarimi uyarinm. 096 | 020| 24 037| 050 19| 4 530 | 0000 p<.01
16.Grup iginde gatigma oldugunda gztimlerim. 100| oc00| 24| o072| 046| 18| 40| 297| 0.005| p<o1
17 Aynintilar iginde bogulurum. 079 041| 24 041 | 051 17] 39 263§ 0012 p<.01
20.ls ile ligili neyin yapiimasi ve nasil yapiimasi 083| 038 24 029| 047 | 17| 38 406 ] 0000[ p<.01
gerektifjine kendim karar veririm.
21.Astlanmi daha fazla firetken olmalan igin 100 000 | 24 072} 046 | 18| 40 297 | 0.005| p<.01
tegvik ederim.
23.Iglerin sonucu genelde bekledigim gibi 096 020 24 061| 050 18] 40 3.08| 0.004 | p<.0t
sonuglanir.
25.Astlanma &ze! gbrevier veririm. 075| 044 | 24 017 | 038 | 18| 40 447 | 0000} p<.01
27.Astlanimin daha fazla galigmalanm isterim. 088)] 034 24 033| 049] 18| 40 427 | 0.000| p<01
29.Yapilacak iglerin planini olugtururum. 100 | 000{| 23 056 | 051 18] 39 418 | 0.000 | p<.01
31.Astlanmi fikirlerimin onlann gikarlarina 088 | 034| 24 022 043 | 18] 40 §53) 0.000]| p<.01
uygun olduguna ikna ederim.
33.Astlanmi 8nceki bagarilanm yllkseltmeleri 1001 000| 24 061 050 | 18] 40 3.81| 0.000| p<.01
igin cesaretlendiririm.




Tablo 4.6. lliskiye Ydnelik Liderlik Degiskeni Igin Madde Analizi Sonuglari
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tem-Total Correlation | ltem-Remainder Corr.
r Sd p r Sd p
3.Astlanimi galigirken tamamen serbest birakinm. 047 | 8| p<.01 032 8| p<01
5.Problemleri gdzerken, astlanmin kendi ySntemlerini kullanmalarina izin 061] 8| p<.01 049 | 86| p<.01
veririm.
8.Astlarimi daha fazla galigmalan igin uyarinm. 012 | 86 - 0.01 86 -
10.Astlarimin iglerini kendi bildilderi gibi yapmalanna izin veririm. 042 | 83| p<.01 027 | 83| p<01
15.Astlanms ig lzerinde serbest galigmalan igin desteklerim. 043 ] 85| p<01 030 | 85| p<.01
18.Bagli oldufum grubu 8rglit diginda temsil ederim. 007 | 84 -] 006| 84 -
19.Astlarimin i yerinde serbest hareket stimeleri beni rahatsiz eder. 049 | 85 p<.01 035] 85| p<.01
22.Astlanima yetki devretmeldten rahatsiz olmam. 064 | 85| p<.01 053 | 85 p<.01
24 .Astlarimin gerektifinde kendi baglanna karar vermelerine izin veririm. 056} 8| p<.01 043 | 85| p<.01
Zs.ﬁeﬁisiklik yapmaya Istekliyimdir. 032 | 85 p<01 016 | 85 -
28.Astlarimin yargilarina giivenirim. 044 | 85| p<.01 030)] 85| p<.01
30.Davraniglarimin hesabim vermeye kargtyim. 016 84 -| -001| 84 -
32.Astlanma galigma hizlarim kendilerinin saptamalan igin izin veririm. 050]| 85| p<.01 035| 8| p<01
34.Astlanma danigmadan harekete gegerim. 039 85| p<.01 024 85 p<.05
35 Astlanimin belirlenmig kural ve diizenlemelere uymalann isterim. 006| 85 - 002} 85 -
Tablo 4.7. lliskiye Y6nelik Liderlik Igin Ayirtedicilik Giicti Bagimsiz Grup t Testi
Sonuglan
Ust ceyrek Alt geyrek Kargilagtirma
1] s n M s n Sd t
3.Astlarimi galigiricen tamamen serbest 071 046 | 24 015] 0371 20| 42 436 0.000| p<01
birakinm.
5.Problemleri gézerken, astlarimin kendi 086 | 020 24 0151 037 20 42 924 | 0.000 p=<.01
yéntemlerini kullanmalarina izin veririm.
8.Astlarimi daha fazla galigmalan igin uyarinm. 012} Q34| 24 000]| 000 20| 42 165 | 0.106 -
10.Astlanmin iglerini kendi bildikleri gibi 054 | 051 24 006| 024 | 18| 40 3.75 | 0.001 p<.01
yapmalanna izin veririm.
15.Astlanmi i Uzerinde serbest galigmalan igin 100 | 000 24 050 051 20| 42 4.79 |1 0000 | p<.01
desteklerim.
18.Bafili oldufjum grubu 8rglit diginda temsil 017 ] 038 | 24 016 038 19| 41 0.08 ] 0937 -
ederim, [ i
19.Astlanimin g yerinde serbest hareket 067} 048 | 24 005| 0623 19| 41 511 | 0.000] p<.01
etmeleri beni rahatsiz eder.
22 Astlanima yetki devretmekten rahatsiz 086 | 020] 24 016 | 038} 19| 41 8941 0.000 | p<.01
olmam.
24 Astlanmin gerektijinde kendi baglarina karar 086 | 020] 24 026 045]| 19 41 6.73| 0.000| p<01
vermelerine izin veririm.
26.Defigiklik yapmaya istekllyimdir. 088 034 24| 047| 051)] 19| 41 308 | 0004 | p<01
28.Astlanmin yargifanna givenirim. 0881 0341 24 021 042 191 4 576 | 0.000| p<.01
30.Davramiglarimin hesabim vermeye kargiyim. 0.79] 041] 24 058} 051 19| #1 151 | 0.139 -
32.Astlarima ¢aligma hizlanni kendilerinin 079] 041] 24| 010] 031 19| 4 597 | 0000) p<.01
saptamalan igin izin veririm.
34.Astlanima danigmadan harekete gegerim. 046 | 051} 24 016| 038 | 19| 41 215] 0.038 | p<.05
35.Astlanmun belirlenmig kural ve 000]| 000| 24| o000} 000| 19| 4 0.00 | 1.000 -
dilzenlemelere uymalanns isterim.




EK 5- VARYANS ANALIZi SONUGLARI

Tablo 5.1. Yasiniz? Degiskenine Gore Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglan

Varyansin Kareler | Serbestilk Kareler F Degeri p
Kaynagi Toplami Derecesi |Ortalamast

Yaraticilik Gruplar arasi 333.28 2 166.64 1.76 | 0.178 -
Gruplar igi 8342.85 88 94.80
Toplam 8676.13 920

Gdreve Yonelik Liderlik | Gruplar arasi 59.19 2 29.60 166 { 0.216 -
Gruplar i¢i 1648.46 87 18.95
Toplam 1707.66 89

ligkiye Yonelik Liderlik | Gruplar arasi 8.29 2 4.15 047 | 0.627 -
Gruplar igi 772.33 87 8.88
Toplam 780.62 89

Paylagiian Liderlik Gruplar arast 27.66 2 13.83 149 | 0.231 -
Gruplar igi 808.80 87 9.30
Toplam 836.46 89

Tablo 5.2. Egitim durumunuz? Degiskenine Gére Bir Boyutiu Varyans Analizi

Sonuglan

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler F Degeri p
Kaynag Toplami Derecesi | Ortalamasi

Yaraticihk Gruplar arasi 1419.15 2 709.57 8.87 | 0.000 | p<.01
Gruplar igi 7041.58 88 80.02
Toplam 8460.72 g0

Goreve Yonelik Liderlic | Gruplar aras! 67.44 2 33.72 1.81 | 0.170 -
Gruplar igi 1623.19 87 18.66
Toplam 1690.62 89

lligkiye Yonelik Liderlik | Gruplar arasi 43.30 2 21.65 257 | 0.082 -
Gruplar igl 732.76 87 8.42
Toplam 776.06 89

Paylagilan Liderlik Gruplar arasi 40.89 2 20.44 227 | 0109 -
Gruplar igl 783.33 87 9.00
Toplam 824.22 89
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Tablo 5.3. Kag yildir galigiyorsunuz? Degiskenine Gére Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglan

Varyansin Kareler | Serbestlik Kareler F Degeri
Kaynag Toplami Derecesi | Ortalamasi

Yaraticilik Gruplar arasi 562.92 4 142.48 152 | 0.203
Gruplar igl 8160.63 87 93.80
Toplam 873055 91

Gdreve Yonelik Liderlik | Gruplar arasi 40.19 4 10.05 052 | 0.721
Gruplar igl 1669.19 86 19.41
Toplam 1709.39 80

ligkiye Y8nelik Liderlk | Gruplar arasi 7.98 4 2.00 022 | 0.927
Gruplar i¢l 773.20 86 8.99
Toplam 781.19 90

Paylagilan Liderlik Gruplar aras! 837 4 209 022'| 0927
Gruplar igi 828.36 86 9.63
Toplam 836.72 90

Tablo 5.4. Kag yildir ayni isletmede calisiyorsunuz? Degiskenine Goére Bir

Boyut!u Varyans Analizi Sonuglari

Varyansin Kareler | Serbestiik Kareler F Degeri
Kaynagi Toplami Derecesi | Ortalamast

Yaraticilik Gruplar arasi 27712 4 69.28 071 | 0.887
Gruplar igi 8453.43 87 97.17
Toplam 8730.55 91

Goreve Yonelik Liderlik | Gruplar arasi 77.42 4 19.35 1.02 | 0.402
Gruplar igl 1631.97 86 18.98
Toplam 1709.39 90

ligkiye Yénelik Lideriik | Gruplar arast 42.44 4 10.61 123 | 0.304
Gruplar igl 738.74 86 8.59
Toplam 781.19 90

Paylagtian Liderilk Gruplar aras! 43.89 4 10.97 1.18 | 0.321
Gruplar i¢i 792,84 86 9.22
Toplam 836.72 90
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Tablo 5.5. Kag yildir yéneticilik yapiyorsunuz? Dediskenine Gére Bir Boyutlu

Varyans Analizi Sonuglar

Varyansin Kareler | Serbestlik Kareler F Degeri
Kaynagi Toplami Derecesi | Ortalamast

Yaraticilik Gruplar arasi 577.94 4 144.49 162 | 0177 -
Gruplar igi 7402.38 83 89.19
Toplam 7980.32 87

Goreve Ydonelik Liderlik | Gruplar arast 34.86 4 8.71 044 | 0779 -
Gruplar igi 1639.85 82 20.00
Toplam 1674.71 86

liskiye Yonelik Liderlik | Gruplar arast 61.09 4 15.27 1.79 | 0130 -
Gruplar igi 699.34 82 853
Toplam 760.44 86

Paylagilan Liderlik Gruplar aras\ 25.14 4 " 628 065 | 0.628 -
Gruplar igi 790.27 82 9.64
Toplam 815.40 86

Tablo 5.6. Babanizin e§itim durumu? Degiskenine Gore Bir Boyutlu Varyans

Analizi Sonugian

Varyansin Kareler | Serbestlik Kareler F Degeri
Kaynaf) Toplami Derecesi | Ortalamasi

Yaraticilk Gruplar arasi 646.55 3 215.52 235 | 0.078 -
Gruplar igi 8084.00 88 91.86
Toplam 8730.55 o1

Gdreve Yonelik Liderlik | Gruplar arasi 187.25 3 62.42 357 | 0.017 | p<.0S
Gruplar igi 1522.14 87 17.50
Toplam 1709.39 90

lligkiye Y8nelik Lideriik | Gruplar arasi 68.15 3 22.71 277 | 0.046 | p<.05
Gruplar igi 713.04 87 8.20
Toplam 781.19 80

Paylagilan Lideriik Gruplar arast 119.62 3 39.87 484 | 0.004 | p<.01
Gruplar igi 717.11 87 8.24
Toplam 836.72 90
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