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Bu makalede anlatilan deneysel calisma, 6rgiit iiyelerinin gii-
diilenmesi ve davranisi iizerinde 6nderlik tarzinin ve orgiitsel ikli-
min etkileriyle ilgili baz1 denenceleri (hipotezleri) sinamak igin ya-
pilmistir. Calismada bir kag tane isletme orgiitii yaratilmistir. Uc
arastirma amacl saptanmistir ;

I. Onderlik tarz1 ve orgiitsel iklim arasmdaki iliskiyi ince-
leme; ]

2. Orgiitsel iklimin, hayal giicii iceriklerinin ¢éziimlenmesiyle
dlciilen, bireysel giidiilleme iizerindeki etkisini inceleme;

3. Orgiitsel iklimin, kisisel doyum ve 6rgiitsel is basarimi gibi
geleneksel degiskenler iizerindeki etkilerini tanimlama. ;

Onemli yontem ilkelerinden biri, érgiitsel iklimin ogutiicilii-
giiyle uyusum icinde bulunan bir deneysel program gelistirmektir.
Deneysel arastirma yalmiz bir degiskeni, dnderlik tarzim, girdi ola-
rak kabul etmis ve bunun dogurdugu iklim ve giidiilenmeyi &lc-
miistiir,

Cesitli «dogal» Onderlik tiplerinden izlenebilecek bir dizi 61
giitsel ve psikolojik olaylara yonelmekten ziyade, ii¢ ayr1 tarz ya-
ratilmaga ve bunlarim etkileri 8lciilmege calisilmistir.  Onderlik
tarzinin, iklimi etkileme mekanizmasi {izerine fazla agirhk verilme-
yerek, yaratilan iklimin 6zel durumuna ve bunlarm giidiillenme
tizerindeki etkilerine yonelinmistir.

Gecmis Bilgi ve Kuram

Bu calisma, insan giidiilenmesi iizerine McGlelland, Atkinson
ve diger sosyal bilimcilerin sistemli arastirma ve kuram olustur-

(*) George H. Litwin, «Climate and Motivation», in D. Kolb, I. Rubin and

J. Mclntyre, Organizational Psychology; An Experimental Approach
(Engle;wood Cliffs, N. J.: Prentice- Hall, 1970).
(**) H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Tktisat Bolimii Ogretim Uyesi,
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malar1 iizerine dayandirilmistir. Atkinson, gﬁdﬁlenmeﬁin cevresel
etkileri iizerine oldukca agirlik veren bigimsel bir «giidiisel davra-
mis» modeli gelistirmistir.

Atkinson modelinin temelinde yatan varsayimlar kabaca soyle
siralanabilir :

1. Biitiin bireylerin belli temel giidii ve gereksinmeleri vardir.
Bu giidiiler davranis potansiyelini simgeler ve yalnizca uya-
rildiklar1 zaman davramsi etkilerler,

2. Bu giidiilerin uyarihp uyarilmamalar: bireyce algilanan du-
ruma veya cevreye baghdir.

3. Ozel gevresel dgeler cesitli giidiilerin uyarilmasini saglarlar.
Diger bir deyisle, 6zel bir giidii, uygun bir gcevresel etki
tarafindan uyarilmadikca davranms: etkilemiyecektir.

4. Algilanan cevredeki degisiklikler, uyarilan giidiileme tar-
zinda da degisiklik doguracaktr.

5. Her bir tip giidiilenme ayri bir gereksinmenin doyurulma-
sina yoneliktir. Uyarilan giidiilleme tarzi, davranisi bicim-
lendirir ve uyarilan giidiilenme tarzinda bir degisiklik dav-
ranista da degisiklik dogurur. :

Yazarca bir kac tip giidii tanimlanmis ve incelenmistir. Bunla-
rin icinde en 6nemlileri : basar1 gereksinmesi (n basarisi), ki be-
nimsenmis kusursuzluk standartlariyla ilgili olarak basari icin ge-
reksinme duyma olarak tanimlanmustir; arkadashk iliskilerine gir-
me .gereksinmesi (n 6zdeslesme) : diger kisilerle yakin iliskiler ve
arkadasliklar kurma gereksinmesi olarak tammlanmistir; ve diger-
lerini etkileme veya denetim altina alma ve baskalarmm etkileyecek
araclar1 denetleme gereksinmesi olarak tanimlanan giic gereksin-
mesidir (n gii¢). Yazarlarca bu giidiilerin giiclerini 6lgmek icin su-
nulan fotograflarm icerigini algisal olarak ¢oziimleyen sistemli bir
yontem gelistirilmis ve gecerliligi denenmistir.

Her tiir giidiilenmenin (basari, 6zdeslesme ve giic) kendine 0z-
gil bir tip davramis: oldugunu diigiinmek yararlicdir. Basart giidiisii
olan bireyler, yiiksek fakat gercekci amaclar saptarlar ve ileriyi
planlarlar. Kigisel sorumluluk yiikiimlenmekten hoslamrlar ve ey-
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lemlerinin sonuglar1 hakkinda somut ve kesin bilgi almak isterler.
Ozdeslesme giidiisii olan bireyler icten ve yakin iliski ile arkadas-
ik ararlar. Ileriye dogru yonelmekten ¢ok insanlarla birlikte ol-
duklar: ve onlara yardim edebildikleri islerde ve ortamda calismak
isterler. Gli¢ kazanma giidiisii olanlar ise giiclii ya da etki yapabi-
lecekleri kadrolar: ele gecirmek isterler. Bunlar politikacilar, iist
yoneticiler, askeri kurmaylar ve Sgretmenlerdir.

Atkinson modelinde, giidiilenmenin iki durumsal ve cevresel
belirleyicisinden s6z edilmektedir. Bunlar beklenti ve dzendirme de-
gerleridir. Beklenti, bir gereksinmenin tatmin edilme veya edilme-
mesinin 6znel (siibjektif) olasihigl veya benzeri durumlardir. Ozen-
dirme degeri ise, kisinin bir dizi davrams sonucunda elde ettigi do-
yum yada bunalim miktaridir. Bu degiskenler oldukga ozel ve teke
indirgenmistir. Gercek yasantida beklenti ve 5zendirme degerleri-
nin yiizlercesi olabilir. Beklenti ve 6zendirme degerlerinin 6lgiilme-
sinin, Atkinson ve arkadaglari tarafindan olusturulan denetim al-
tindaki laboratuvarlarda miimkiin oldugu kanitlanmistir. Ancak
boyle bir tlgme karmasik sosyal durumlarda olanak disy degilse
bile olduk¢a zor bir istir. '

Orgiitsel iklim kavrami, giidiilemenin cevresel etkisini belirle-
mek icin daha genis ve daha &giitiilmiis bir cerceve icine sokulmak
zorundadir. Orgiitsel iklim, a) Orgiit iiyelerince algilanan yada tec-
riibe edilen ve b) onlarin davranislarimi etkileyen orgiitsel gevrenin
niteligi olarak tanimlanabilir. Incelememizde 6rgiitsel iklim, dzel-
likle orgiitsel cevrenin giidiisel 6geleri anlamim tasimaktadir. Yani,
iklimin farkli tip giidiileri uyarmaga yonelik yonlerini inceleyece-
giz. Atkinson'in sézleriyle orgiitsel iklim, verilen bir orgiitsel du-
rumda var olan beklenti ve 6zenme degerlerinin toplammin bir ze-
tidir. Bir ¢ok kuramsal ¢oziimlemeler ve deneysel calismalar yo-
luyla oldukea giivenilir ve gegerli bir iklim 6lcme araci gelistiril-
. migtir. 31 maddelik soru anketi asagidaki 6 boyut tizerinde sonuc-
lar saglamaktadir :

1. Yapy: Iscilerin kendi is durumlarindaki zorlamalar hak-
kinda duygulars, islerinde kag tane kural, diizenleme ve yon-
tem vardir. '

2. Sorumluluk : Kendi kendinin patronu olma duygusu; ka-
rarlarindan iki kez denetime tabi olmama.
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3. Risk: Risklilik, iste ve is yerinde meydan okuma duygusu.

4. Odiil : 1yi yapilan bir is icin ddiillendirilme duygusu, eles-
tirilme ve cezalandirilmaya kars: ddiile agirlik verilmesi.

5. ictenlik ve destekleme : Orgiitte egemen olan genel yar-
dimseverlik ve «iyi arkadaslik» duygusu.

6. Uyusmazhk : Yonetimin farkl fikirlerden ve uyusmazlik-
tan korkmadigi duygusu farklibklari hemen ve yerinde
¢Ozme.

YONTEM

Deneysel Calisma

Deneyde 3 tane isletme orgiitii olusturulmus ve herbirine 15
iiye ile arastirmacilardan biri genel miidiir olarak verilmistir. Ge-
nel miidiirlere nasil bir énderlik tarzi izliyecekleri énceden Ggretil-
mistir. Ozel énderlik tipleri ve bunlarmn etkileri hakkindaki denen-
celer asagida belirlenmistir.

Onderlik tipi ana degisken girdidir. Biitiin diger etkenler ola-
nag1 elverdigi oranda dikkatli bir denetim altinda tutulmustur. Is-
letmelerin fiziksel yeri belirgin, teknoloji ve gerekli gorevler aymi
ve brgiit tyeleri yag, cinsiyet, gegmis durum, giidii tarzi ve kisilik
ozelliklerine gore birbirlerine uygun secilmistir. Arastirma; Lewin,
Lippitt ve White tarafindan yiiriitiilen klasik calismanin gelistiril-
mesidir.

Her bir yapay isletme 100 koltuklu simiflarda cahismistir. Yap-
tiklart is radar kulelerinin kiigiik modellerini ve gesitli radar de-
netimli silahlari iiretmektir. Tipik bir iiriin 30 ile 50 parcadan olus-
maktadir. Isletmelerin ii¢ ana gorevi ve bununla ilgili olarak ii¢
gorevsel boliimii vardir : iiretim, iirtin gelistirme ve kontrol (mu-
hasebe). Her bir boliimiin basmna atanan kisiler —bdliim yonetici-
leri— isin Ozelliklerini ve galisma yontemlerini koymaktan sorum-
ludurlar. -

Isletmeler kendileri gibi yapay bir hiikiimet organina sorum-
ludurlar. Bu organ, yeni iiriinler ve iiriin degisikliklerinde aranacak
tzellikleri diizenlemekte ve cesitli biiyiikliikteki iiriin siparigleri
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icin is tekliflerini gerekli saymaktadir. Her bir isletme ayni iiriin
cizgisinde baslamasina rafmen iiriin cizgisine ekleme ve degisik-
likler gerekliydi. Yapay organ maliyet-art1 (Cost- plus) denetim
usuliinii kullanmakta ve genel miidiirler; materyel kullamim, is-
giicii etkinligi, verimlilik ve her bir sozlesmenin yerine getirilmesi-
ni gosteren ayrintili muhasebe raporlart hazirlanmasindan sorum-
luydular.

Her bir isletmede ¢alisan 15 kisinin 13’4 erkek, 2’si kadindan
olusmaktaydi. Bunlar 18 ila 20 yaslar1 arasindaydilar. Hepsi (orta-
lama saat iicreti olarak $1.40) «rekabet igindeki isletme 6rgiitleri-
nin» bir incelemesine katilmak icin toplam 78 kisi arasmdan se-
cilmisti. Ciinkii bunlar birbirlerine en uygun gruplari olusturmak-
taydi. Gruplarin birbirlerine uyduklar: boyutlar; yas, egitim konu-
su, isletme veya diger is tecriibeleri, n basarisi, n ozdeslesme ve
n giic degerleri ile Californiya Psikolojik Envanter kisilik profille-
riydi. Dikkatler ilk giidii degerlerine uygun olarak diizenli bir uyu-
suma cevrildi. Ciinkii uyarilan giidiilenme, temel ¢ikt: 6lciisiiydii.

Deneyler 2 hafta siirdii ve orgiit yagaminin 8 gercek giiniinii
kapsadi. Her bir is giinii ortalama 6 saatti. Deney sirasmda giinliik
gozlemlerde bulunuldu ve soru sorma yada psikolojik testler yo-
luyla periyodik degerlendirmeler yapildi. Bu veriler her bir genel
miidiire verilerek diisiiniilen 6nderlik tarzini ne dereceye kadar
basardiklarim belirimede kullanildi.

A ORGUTU : ingiliz Radar

Genel miidiir, bigimsel yapmin korunmasma oldukc¢a agirlic
vermekteydi. Orgiit iiyelerine rolleri belirtildi ve ¢alisma alanlari
kesin olarak c¢izilerek gorevlerinin yerine getirilmesi icin sorumlu
tutuldu. Ciddiyet, diizen ve sayginlik durumlari agmr bir bicimde
belirtildi. Yonetimin biitiin kademelerinin kadrodan dogan yetki-
leri kullanmas: tesvik edildi ve acik orgiitsel kurallardan sapma
cezalandirildi. Habertesme yalmzea agik dikey (hiyerarsik) kanal-
lardan yapilmas: gereken bicimsel ozellikte idi ve yalnizca isle dog-
rudan dogruya ilgili konular1 kapsamaktaydi. Ise yonelik tutucu
bir siyaset izlendi ve yonetimde giivenirlige ve listiin kaliteye, yeni
iiriin yaratmadan daha ¢ok 6nem verildi.
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Boyle bir iklimde isgilerin bigimsel yapiya tepki gostermeleri

dogal olacakti ve yetki sembollerinden sikilma ve onlara kars: ¢ik:
ma yiiksek olabilirdi. Genel is taimininin asag1 olacagi bekleni
yordu.

B ORGUTU : Denge Radar

B Orgiitii genel miidiiriince gevsek ve bicimsel olmayan yap:
benimsendi. Miidiir arkadashga, isbirligine dayanan davranisa, gru-
ba bagllik ve ekip calismasina 6nem verdi ve bunlari kendi dav-
ranmisinda gostermege calisti. Her kademede grupca karar alma
tesvik edildi. Cezanin yerini tesvik ve yardimin dogurdugu rahat
bir iklim aldi. Uyusmazlik ve bunalmm ortadan kaldirmak igin yo-
neticiler isgilerin kisisel gelisme ve kisisel iyiligine 6zel dikkat gos-
terdiler. Iscilerin birbirlerini daha iyi tamiyacaklar: grup toplan-
tilar1 diizenlendi. .

B Orgiitiiniin ikliminin iiyeler arasinda grup birligi duygusu
doguracag iimit ediliyordu. Bu birligin isin kusursuzlugundan ¢ok
kisiler arasi iliskilere daha ¢ok yonelecegi varsayildi. Boylece isten
tatmin yiiksek olurken verim yalmizca orta diizeyde olabilecekti.

C ORGUTU : Parlayan Radar

C Orgiitii Genel Miidiirii yiiksek verime deger vermekteydi.
Her bir katilanin kendi amaglarim saptamas: ve bunun sonuglari-
mn sorumlulugunu yiiklenmesi soylendi. Yaratici ve yenilik geti-
ren cabalar yonetimce desteklendi. Rekabeti artiric: bilgiler sik sik
verilerek amaclara yonelik gelisimin kolaylikla degerlendirilmesi

saglandi. Kusursuz is gorme halinde édiillendirme, terfi ve iicret
artist saglamanin yaninda tamima ve onaylama biciminde de oldu.
Gurur duyma ve orgiit icinde ekip ¢alismasi yaratmak igin dis stan-
dartlara kars: rekabete agirlik verildi. Uyelerin isle ilgili konularda
birbirlerine yardime1 olanlar1 tesvik edildi ve bigimsel bir haber-
lesme sistemi kullanilmadi. :

Arastirmacilar boyle bir orgiitte is¢i sevkinin kisisel baghlik
yoniinde ve calismamn yiiksek olacagim beklemekteydi. Bu neden-
le verim yiiksek olacak iyi i yapma tizerine agirhik verme iscileri
daha iyi is yapabilecegi hakkinda isteklendirici olacakti.
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OZET VE DENENCELER

$ekil 1, her ii¢ yapay isletme igin, onderlik tarzi girdilerinin
bir ozetini vermektedir. Sekil; kisa sozciiklerle genel miidiirlere
aragtirmacilar tarafindan verilen emirleri simgelemektedir. Dikey
béliimler 6nderlik tarz1 girdileriyle bunlara en uygun iklim boyut-
lar1 arasindaki iliskiyi kabaca gdstermektedir.

Aragtirmacilar, iklimin uyarilan giidiilleme tizerinde deneysel
‘etkileriyle ilgili bir dizi denence (hipotez) sundular. Her bir orgiit
icin sunulan bu denenceler asagida gosterilmistir :

1) A orgiitiinde yaratilan iklim digerierine oranla daha cok
giic gereksinmesini canlandiracak veya uyaracaktir. Basari ve oz-
deslesme gereksinmelerinin giicii azalacaktir.

2) Diger iki iklime gore Orgiit B'nin iklimi, arkadashk ve &z-
deslesme gereksinmesini arttiracaktir. Buna uygun olarak giic ge-
reksinmesi azalacak ve basar1 gereksinmesi etkisiz olacaktir.

3) C 6fgﬁtijnﬁn iklimi digerlerine gore daha c¢ok basan ge-
reksinmesini arttiracaktir. Ozdeslesme ve giic gereksinmesi etki-
lenmiyecektir.

Sekil 2; deneysel olarak olusturulmus ti¢ iklimin giidii artirica
etkileriyle ilgili denenceleri ozetlemektedir. Her bir onderlik tar-
zinin, bir giidiiyii daha belirgin yapacak bir iklim yaratmaga yone-
lik oldugunu belirtmeliyiz. Boylece iklimler ve bunlari yaratacak
onderlik tarzlari, giice-yodnelik (Orgiit A), arkadashga yonelik
(Orgiit B) ve barigssal (Orgiit C) olarak nitelendirilebilir.
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Sekil : 1

ONDERLIK TARZI GIRDILERIN OZETI

HACETTEPE U, iKTiSADI VE iDARI BILIMLER FAKULTESI DERGISI

iklim Boyutu A Orgiitit B Orgiitit C Orgiitii
(ingiliz) (Denge) (Parlayan)
1. Yap Diizeni Koruma Gayri resmiligi Gayri resmiligi
stirdiirme stirdiirme
Yetki ve Kontrol
Kullanma
2. Standartlar, Kisiler ve orgiit
Sorumluluk igin
Yiiksek Standart-
’ lar koyma
Yeniligi tesvik
3. Odiil ve Ceza- Diisiik Is basar:- Bireysel cezalan- Bireysel ve orgiit-
landirma mint elestirme dirmadan kagin- sel odiiller, onay-
ma : lama ve yiikselme
olanagi saglama’
Kurallardan sap- Genel, olumlu, Kusursuz is basa-
may1 elestirme odiiller verme rimim ddiillendir-
(Sartsiz olumlu me
odiiller)
4. Igtenlik ve Sicak ve arkadas- Bireysel ve oOrgiit-
Destek ca iliskiler yarat- sel destek safla-
ma ma
Rahat ve huzur
verici atmosfer
gelistirme
5. Isbirligi ve Isbirligine 6nem Iste isbirligine
Uyusmazhik Uyusmazliktan énem verme
kaginma Uyusmazhklar:
Astlarla sicak ve hosgorme
kisisel iligkiler
yaratma
6. Risk ve Tutuculuga énem Orta derece riski
Katilma Fazla katilmadan benimseme
kaginma Orgiitte gurur duy

_ gusu yaratma

iste iddia, eglence
ve heyecana dnem
verme
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Sekil: 2
IKLIMIN GUDUSEL ETKILERIYLE* ILGILI DERECELER OZETi
LR S g Orgiitii
Giidii A. Orgiitii (Ingiliz)  B. Orgiitii (Denge) (Parlayan)
n Bagar1 Diigtiriicti etki Etkisiz Arttiric1 etki
0 Ozdeslesme Diisiiriicii etki Arttuier etki Etkisiz
n Giig Arttirier etki Diisiiriicii etki Etkisiz

* Etkiler, Giidiilenmesel Tema Alg1 Olgiileriyle dlciilen ve diger isletme
gruplarina gore degismelerdir.

Onderlilc tarzi ile giidiilenme arasindaki bagmti Sekil 1 ve 2
nin karsilastirilmasiyla analiz edilebilir. A Orgiitiiniin Genel Mii-
diiriiniin énderlik tarz, ornegin, gerek basari gereksinmesini ge-
rekse dzdeglesme gereksinmesini karsilamaga yonelecek davramis:
desteklemiyecektir. Her bir yén, bu gereksinmelerl birlesen gerek
ozendirme degerini, gerekse tatmin bklntisini veya her ikisini azal-
ticidir. Aymi sekilde B Orgiitiiniin 6nderlik yontemleri tiyelerin 6z-
deslesme gereksinmeleriyle ilgili duygularin beklenti ve ézendirme
degerini artirir. Atkinson modeline uygulandiginda basar1 bekleyisi
ve Ozendirilimesi yiiksek oldugunda gereksinme artacak, bunlar
diisiik oldugunda gereksinme azalacaktir.

Iklim modeli, giidiisel belirleyicilerin. tanimlanmasi gérevini
kolaylastiran bir genellestirme ve toplulagtirma diizeyi olusturur.
Bireysel 6dendirme ve bekleyislerle ugrasmaktan ¢ok toplam du-
rumsal etkiyi lgmmege calisir. Once de belirtildigi gibi, iklim; du-
rumunda dogan beklenti ve 6zendirme degerlerinin bir tiir topla-
min1 temsil eder. Yapilan deney, iklim ile ii¢ &zel tiir uyarilan gii-
dii arasmdaki iliskileri gosterme amacina yonelikti. Calisma, bu
iligkilerin acgik¢a gdsterilmesini saglamak icin belli bir zamanda
bir giidii iizerindeki uyaric: etkilerini incelemek icindi,

SONUCLAR VE TARTISMALAR
Onderlik Tarzimn iklim Uzerindeki Etkileri

Gozlem, ve soru verileri deney sirasinda 3 ayri toplumsal ve
is gevresinin olustudugunu géstermistir. Sekil 3, her hafta icin ilc-
limle ilgili toplanan soru verilerini 6zetlemektedir. Her iklim bo-
yutu igin ii¢ Orgiit arasmdaki 6nemli istatistiksel farkliliklar g0s-
terilmektedir.
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Gozlem verilerine gore A Orgiitii yalitkanlik, Orgiitsel bigim-
sellik ve uyusmazhiktan kagmnma ozellikleri gostermektedir. iklim
verileri yap1 boyutunda yiiksek sonuglar, sorumluluk, édiil, igten-
lik ve destek boyutlarmda ise diisiik dereceleri vermektedir. Veri- -
lerin, kisitlanmamus sorulara ve g¢alisma sonrasi goriismelere veri-
len cevaplarda da goriildiigii gibi iklim hakkinda iiyelerin duygu-
larmm yansittigi gorillmektedir. Bu Orgiitte iklim, oldukga kisitla-
yic1, tutucu, soguk ve resmidir. Uyusmazliklar (yoneticilerle isciler
arasinda) oldukca fazla ama baski altindadir. Acik olarak uyus-
malzikla karsilasma kapasitesini  Olgmeyi amaghyan uyusmazlik
boyutundaki yiiksek sonuglarin ¢oziilmemis bircok uyusmazlikla-
rin varlig1 sonucu dogdugu ortadadir. '

Sekil: 3

3 TAKLIT ORGUTTE MEAN IKLIM BOYUTU SONUCLARI
(1. ve 2. Hafta Olgiilen)

iklim A Orgiitii B Orgiitii C Orgiitii F Oram
Boyutu 1.Hafta 2. Hafta 1.Hafta 2. Hafta 1. Hafta 2. Hafta 1.Hafta 2. Hafta
Yapi 19.8 214 134 15.1 143 16.0 16.1%*  204**
Sorumluluk 12.6 11.6 13.9 153 15.6 16.3 3:0% 15.0%*
Risk 9.1 85 10.3 103 11.8 124 4.7* 17.8%*
Odiil 18.0 15.7 29.4 272 277 225 39,7%*%  5B.4**
ictenlik ve : ‘
Destek 15.8 14.6 26.8 24.8 227 242 62,17 82.2%*
Uyusmoazlik 9.2 9.6 5.0 5.8 7.1 6.6 236 1230
i op 05
L s A 1)

Orgiit B arkadaghk ve esitlik normlar: gelistirmistir. Bu o6zel-
likler ictenlik, destek ve 6diil boyutlarinda goriilen uyusum icinde-
ki yiiksek sonuclarda gosterilmistir. Veriler, tiyelerin iklimin ra-
hatlatic1, arkadasca, oldukca gevsek olarak olusturulmus ve kisisel
olarak tatmin edici oldugu hususundaki sozleriyle desteklenmistir.

Orgiit C kareketlilik, ekip ¢alismasi, yarisma ve isten hoslan-
ma ozelliklerini géstermektedir. Sekil 3 deki iklim verileri sorum-
luluk, risk, 6diil, ictenlik ve destek konularinda yiiksek sonuclar
vermektedir. Uyeler iklimi gevsek olarak olusturulmus ve kisisel
onciilitk icin odiillendirmenin yiiksek oldugu bigiminde belirle:
mislerdir.
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Iklimin Giidiilenme Uzerindeki Etkisi

Ani Etki. 8 giinliik yapay ¢alismanin 2 nci, 5 inci ve 7 nci giin.
lerinde katilanlara gegmis birkag glin icindeki diisiince, duygu, ilgi
ve eylemleri hakkinda bir kag paragraflik bireysel rapor yazmalari
soylenmistir. Bu agiklamalar standart icerik analizi usullerinin
kullanilmasiyla n Bagari, n Ozdeslesme ve n Gii¢ icin degerlendi
rilmistir. Elde edilen sonuglar uyarilan giidiilerin 6lgiisiinii gos-
termistir. Bu giidiilenme sonuclarmda elde edilen 3 orgiit arasin-
daki farkliliklarin, tesvik edici iklimlerin uyarici etkilerinden dog-
dugu sanilmaktadir. , '

$ekil 4; ¢ iklimdeki uyarilmis giidiilerin diizeyini grafik ola-
rak gostermistir. Sekil 5; sekil 4 de sunulan verilerin tek yonlii
varyans (sapma) analizlerinin sonuglarim -gdstermektedir, Uc ik-
limde uyarilan giidiilerdeki hemen hemen biitiin farklilhklar statis-
tiksel olarak anlamlidir. (F-Oranlarindan da goriilecegi gibi).
Deneysel iklimin uyaric1 etkileriyle ilgili biitiin denenceler kant-

- lannmgtir. A Orgiitii yiiksek derecede giic giidiisii, B brgiitii yitksek

derecede zdeslesme giidiisii ve C &rgiitii de yiiksek derecede ba-
sar1 giidiisii dogurmustur. 4

Deneysel iklimlerin indirgeyici etkileriyle ilgili denenceler ge-
nellikle yanitlanmistir. A &rgiitii- en alt diizeyde basar giidiisii ya-
ratirken, denencede belirtildigi gibi, A ve C orgiitlerinde uyarilan
ozdeslesme giidiisiiniin miktarlar1 arasinda bir farklilik goriilme-
mistir,

Sekil : 4 :
DURUMA BAGLI ARTAN GUDULENME UZERINE IKLIMIN ETKIiLER{
Denge T
5 "’/ = — ~

Parvlayan i = Sy e

Tagiliz

S

1. Hafta Isin ve ona katilman ne derece ilgi gekici ‘2. Hafta
ve tatmin edici olmustur?
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Sekil: 3

tic YAPAY ORGUT ICIN BIREYSEL RAPORLARDAN EDINILEN AYRILAN
GUDULENME SONUCLARI ICIN TEK YONLU VARYANS (SAPMA)
ANALIZLERINIiN SONUCLARI

Toplanan Veri Giidiilenme igerigi F Oram (nem Derecesi
ilk Deneme n Basart 387 05
(2. Giin) n Ozdeslesme 3.49 .05

n Giig .89 —
ikinci Deneme n Basari 6.39 01
(5. Giin) n Ozdeslesme 13.86 ‘ 01

n Giig 3,74 .05
Uciincii Deneme n Basar1 9.98 o
(7. Giin) n Ozdeslesme 11.11 01

n Giig 327 05

(a) Yapay igletmeler 8§ giin cahgtirildi ve bireysel raporlar 3 kez topland:
2nci, 5inci ve 7nci giinlerde, artmig giidillenme sonuglar: kiginin diisiin-
ce, duygu, ilgi ve eylemlerinin belirlenmesini gerektiren sorulardan ci-
karildi.

(b) 3 brgiit arasindaki tek yonlii farkhhklar varyansimmn analizlerine dayan-
malktadir. (N = 15 her birinde).
Ek olarak, 7. glinde B orgiitii orta derecede fakat anlamh gii¢ giidiilen-
mesi canlandirmistir, '

Uzun Vadede Etkiler : Standartlastirilois tema algilama araci
(Mc Glelland tarafindan gelistirilen ve ¢ahsmalarinda genis bir se-
kilde kullamilan hayal giicii testi) n basari, ne ozdeslesme ve n giic
de olan tiim degisiklikleri 6lgmek icin kullanildi. Bu testler yapay
denemelerinden birkag giin 6nce ve birkag giin sonra kullamilda.

Sekil 6, 7 ve 8 deki grafikler sonuglar ozetlemektedir. Herbir
iklim icin degisiklik sonuglarinin tek yonlii varsayim analizi, bu
degisikliklerin hi¢birinin snemli olmadigim gosterdi. n basar1 so-
nuclarimn tiimii diiserken n tzdeslesme ve n giicte bazi artislar

oldugu goriildii.
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Sekil: 6

BASARI GEREKSINMESINDE DEGISIKLIKLER - UZERINE
IKLIMIN ETKILERI

Denge  — T T
o - ] ~—
—_— = .
— it 2 SRR L ; =
- = = Parlaysn ' ;

Ingiliz

1. Hafta Secim ve yeni stzlesmeler yapmada 2. Hafta
sirketinizin etkinligi nasildir?

Sekil: 7

OZDESLESME GEREKSINMESINDEKI DEGISIKLIKLER
UZERINDE IKLIMIN ETKiSI

1. Hafta 2. Hafta 1. Hafta 2, Hafta 1. Hafta 2. Hafta
A
DQ\IGG ‘,-‘ - b, ﬁeﬂﬁq e
o T
L - y
N = S
5 ,/ . Parlgyan
1oy &
Ingilia > z _\Ilar sidl
— e e e < >
e L] N G ] WK'\
@ EC
Basar: * Giig Gereksinmesi Ozdeslesme

Gereksinmesi Gereksinmesi
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Sekil : 8
GUC GEREKSINMESINDE DEGISIKLIKLERE. IKLIMIN ETKIiSi

% 80

%53 il 60

=3
e
=
-]
=
B~
-3

. s - < !
Hedyan iizerinde veya yukarisindaki % % 50

Once  Sonra Once  Sonra Once - Sonra
Parlayan Ingiliz Denge

* Biitiin iklimler igin meydan 6nce = 10
sonra = 7

t n Basarida genel diisiis bekleniyordu. Denekleri ise alirken
arastirmacilar uyari isaretleri dizisi sundular. Ornegin, ise alina-
caklara denemelerin rekabet iklimi-i¢inde olacag: soylendi ve dol-
durulacak kadro sayisinin smirli oldugu belirtildi. Diger bir deyis-
le, ise almacaklar ilk sinavlarn aldiklarinda heyecanl lduklarmdan
n Basarida yiiksek puan almaya yoneldiler. R

Giidii degisikliklerinden hicbirinin istatistiksel olarak anlami
olmadigr gercegi; iklim kosullarimin genellesmis ve kararli beklenti .
ve standart araca verilen tema yanitlarimi etkilemedigi sonucunu
dogurur. Bireysel rapor sorularindaki duruma gore Ozel isaretler,
denenen tema yanitlarimin gesitli tarzlarimi onayladilar. Standart-
lasmis aractaki daha genel isaretler bu gibi cesitli temasal yanit
tarzlarmmi ortaya cikarmadilar. Deneysel olarak olusturulan iklime
katilan kisilerin yasama ve calismalarinin uygunlugu daha genel
ve kararli davranis egilimlerinin etkilenme derecesini kararlastir-.
mada kritik etken olabilirdi. 8 giinliik iklim deneyi giidii giiciinde
uzun siiren degisiklikler yaratmadigmi gostermistir.

Giidii sonuclar1 6nemli 6lgiide degismemesine ragmen n Basa-
rida yonetim onerilen denence yoniine dogru olmustur. Diger islet-
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melere gore C orgiitiindeki n Basar1 sonuclarimin bazi kazanclari
oldugu goriiliir. n Ozdeslesme icin ii¢ isletmede farklilik yoktu.
n Gii¢ i¢cinde B oOrgiitiiniin biraz kazanch oldugu goriiliir.

Onceki ve sonraki giidiileme 6lciileri iizerinde iklimin etkisi
ile ilgili denenceler onaylanmamakla birlikte kisiligin diger olctileri
onemli 6nce ve sonra degisiklikleri bulmustur. Californoa Psikolo-
jik Envanteri (CPI) iizerinde ii¢ degerlendirme Onemli Snce - ve -
sonra degisiklikleri gostermistir. Bu degerlendirmeler sunlardir :
kendi kendini benimseme, sorumluluk ve toplumculuk. Bu deger-
lendirmelerin ayrintili tamimlamalarina gitmeden sonuclarm, A 6r-
giitiiniin {iyelerinin kendilerinden daha az memnun olduklari, di-
gerlerini daha az kabul ettikleri ve daha endiseli ve sabirsiz olduk-
larin1 gosterdigini sdyleyebiliriz. B rgiitii mensuplar: bu boyutlar-
da ¢ok az degismis C Orgiitii iiyeleri ise sorumluluk, sabir ve be-
ceri de ¢ok ilerlemislerdir. -

Iklimin Tatmin ve Performans Uzerinde Etkisi

Arastirmacilar bu konuya da ilgi duydular. Sekil 9 iklimin bu
iki boyut lizerindeki ani etkilerini ozetlemektedir.

Sekil: 9
is BA$ARIMI VE TATMINE IKLIMIN ETKILERI
(Ingiliz) (Denge) (ParTayan)
A Orgiitit B Orgiitii C Oreiitit
Is Bagarmm:
kar; () = Kayip $ 7.70 $ (5.30) $ 72.30

% kar; ( ) = Kayip 81 % (.80:%) 11.7 9%
Yeni Uriin Sayis: :

Gelistirilmis 4 6 8
Materyal - Tasarruf Yenilikleri ‘

(Tahminler) $ 0.00a $ 25.10 $ 43.80
Hiikiimetce geri gevrilen birimler 0 1 4
Tatmin b Diisiik Yiiksek Yiiksek

(3.2)% (6.4) : (5.8)

(a) Ingiliz Hiikiimet elirlemelerinden asla sapmamistir ve materyal iicret-
leri taban rakam olarak kullamilmistir.

(b) Burada betimlenen tatmin, sorulara yamt olarak &lciilmiistiir: Isiniz
ve ona katilmamz ne derece tatminkir olmustur? Puanli dereceleme
orgiitte 7 giin sonra yapihmstir. Yukarida gosterilen sayilar bir orgiit-
teki 15 kisi icin mean sonuglaridir,

(*) Varyans analizi, meanlarin yekdigerinden 6nemli 6lgiide farkli oldugunu
gosterir, (P = .05) ve sonraki analiz denge meanmn diger ikisinden Snem-
li dlciide farkh olduBunu gostermistir,
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Tatmin : Tatmin olgiileri, 2 haftalik deney siiresince 3 nokta
tizerinde toplandi.* Tatmin B ve C orgiitlerinde yiiksek oldugu A
orgiitiinde ise siirekli olarak diisiik oldugu gozlendi. B orgiitii 6z-
deslesme giidiisiinii uyariyordu ve iiyeler icten, arkadasca ve ra-
hatlatict atmosferden tatmin duyuyorlardi. Basar1 giidiisiinii gelis-
tiren C orgiitiinde ise iiyeler, iddiali amaclara yoénelme ve kusur-
suz is basarimuun 6diillendirilmesinden tatmin oluyorlardi.

is Basarmm : C orgiitii diger ikisini, is basarmada onemli 6l-
ciide saf dis1 birakmisti. Bu sirket daha c¢ok yeni iirtinler sunmak
yetenegindeydi ve kar en iist diizeye cikarken masraflar 6nemli 6l-
ciide azalmigti. '

A brgiitii en az «yetenekli» olarak isim yapmisti. Bunun nedeni
piyasay1 ele gecirmege calismamasi ve satis tekliflerinde oldukga
tutucu olmamasindan dolay1r yenilik getirme yetenegi bulunmama-
s1 ve genellikle degisen piyasa kosullarinda onemli 6lgiide esnek-
sizlik - gstermesiydi.

Bu orgiitii ise kar yoniinden en fakir olaniyd: ve iyi «nitelikli»
olarak tammmisti. Yeniligi tesvik yetenegindeydi. Teklifleri genel-
likle A Orgiitiiniinkiyle rekabet havasindaydi. Kar yoniinden kisir-
liginin nedeni ise asir1 derecede yiiksek (elverissiz) isglicii uyusmaz-
hklarini desteklemesiydi.

A orgiitii iiyeleri tekrar tekrar, eger kararh olarak bir veya iki
iiriin ¢izgisi izlemege izin verilse verim ve etkililiklerinin ¢ok daha
gelismis olabilecegini sdylediler. Kurulan iklim, benzer piyasada

orgiitsel uyabilirliligi yasaklamaktayd:.

Giidii uyarmayla ilgili olarak tatmin ve is basarimi tizerine ve-

rilen ozeti soyledir :

Orgiit Uyarilan Giidii Tatmin is Bagariom
A n Glig Diisiik Diisiik
B n Ozdeslesme Yiikselk Diisiik
C n Basari Yiiksek Yiiksek

(*) Sorulara yamitlar: Isiniz ve ona katilmaniz ne derece tatmin edici ol-
mustur?
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SONUCLAR

1) Bu deneysel ¢alismadan ¢ikarilacak ana sonuc: Farkli én-
derlik tarziyla farkl orglitsel iklimler yaratilabilir. Bu gibi iklim-
ler kisa siirede yaratilabilir ve ozellikleri oldukca kararhdir,

2) Bir kez yaratildiginda, bu iklimlerin giidiilenme ve dola-
yisiyle is basarimi ve isten tatmin iizerine 6nemli, cogu kez drama-
tik etkileri olur. Deneysel olarak yaratilan iklimlerin her biri farkh
glidiisel kalip gelistirmistir.

3) Orgiitsel iklimler goriiniiste kararl, kisilik 6zelliklerinde
de degisiklikleri etkilerler. Bu sonug her nasilsa deneysel olmus-
tur. Giidiiniin giicliiltigi, standart tema algilama araciyla 6lciildii-
gl gibi, 6nemli Glgiide etkilenmemistir., Ancak standartlasmis ve
deneysel olarak gecerligi saptanmis kisilik testleriyle &lciilen belli
baz1 kisilik 6zellik ve huylar: iklimden etkilenmistir.

Bu bulgular, orgiitsel iklimin insan 6rgiitlerini incelemede
onemli degisken oldugunu belirtmektedir. Iklim kavrami her sey-
den oOnce orgiitlerin kisi ve kisilik tizerine etkisini anlamaya yar-
dimer olmalidir. Oldukga kararli kisilik etkenlerinde iki haftadan
kisa bir siire i¢inde 6nemli degisiklikler yaratilabilirse, belli bir ik-
limde yillarca yasamanin kisiligin bir ¢ok y@nlerini verime yone-
lik gaba kapasitesini, uzun vadeli iliskilere baghlig1 (arkadashik ve
evlenme gibi) ve bunlara benzer durumlari nasil dramatik olarak
etkileyecegini diisiinebiliriz. Iklimin anlasilmasi yonetim siirecinin
incelenmesinde, &zellikle degisik yonetim tarzlarinin kisiler, orgiit-
sel is basarimi ve &rgiit sagh@ {izerindeki etkisinin anlasilmasinda
yvardime1 olacaktir.






