ORGUT KULTURU VE ORGUT IKLIiMI

Dog. Dr. Muharrem VAROL

Orgiitler, orgiitsel basariya ulagsmak bakimindan, son yillarda birer
kiiltiirel varlik olarak ele alinmaya baglamigtir. Bu ele aligin kokleri cok
daha eski yillarda bulunabilirse de, gliniimiizdeki bigimiyle kavramlagti-
rilmasinin tarihi, yaklasik son yirmi yila kadar geri gotiiriilebilir. Bunun
bir¢ok sosyo-ekonomik ve hatta siyasal nedeni vardir. Bu yazinin amaci
bu nedenleri irdelemek degildir.

Bu yazinin amaci, sézkonusu ele aligla birlikte orgiitsel yasamda ne-
lerin 6n plana ¢ikmaya bagladigi ve cikarildigini sunmaya calismakfr,

A — ORGUT KULTURU

1. Kiiltiixr Kavrami ve Orgiitlere Uygulanmasi

Hepimiz biliriz ki, distinceler “kiiltiirden ve 6zellikle herkesin belle-
ginde mevcut bilgi 6gelerinin bir tir bilesiminden dogar ve beslenir.” Ev-
rensel bakimdan disiintildigiinde de, kiiltiir, insanligin ortaya koydugu
ilerlemelerin tumudir. Kisisel ve kollektif anlami vardir. Kigisel ya da
bireysel olan, bireyin yasantilarinin ve egitiminin timini kapsar. Bire-
yin zihninin bir tur dogemesidir. Bireyin, yasamla baglantili hergeyi ile
ilgili algilarini bitiinlestirmeye yarar. Kollektif ya da sosyal kiiltiirler
ise, bireyin ait oldugu alt gruplarn kiiltiirleridir. Ornegin, aile, cevre ve
drgit gibi.!

Kilttir dedigimizde anlamamiz gereken seyi ortaya koyabilmek ba-
kimindan, bir kulturtin belli bagli égelerinin neler olduguna bakmak ge-
rekir. Bu ogeleri soylece belirtmek miumkiindiir: Kurallar, degerler ,an-
lamlar ve simgeler, araclar.

Bunlardan sonuncular otekileri somutlastirir ya da nesnellestirirler.
Bu bakimdan, araclarin disindaki 6gelere manevi kiiltiiriin 6geleri diye-

! Moles, Abraham A., Kiltiriin Toplumsal Dinamigi. Cev. Nuri Bilgin, EU. Edb.
Fak. Yay., No: 21, Izmir, 1983: 17-18, 49.
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biliriz. Bunlar davranig bigcimlerini belirler veya davranis bigimlerinde
yansirlar, Araglar ise maddi kultirii olustururlar.?

Temel degerlerimiz, nicelige, nitelife veya her ikisine de yonelik ola-
bilirler.

Bu 6gelerin genel toplumsal yasamimizin biitlini icin oldugu gibi,
bir orgit icindeki yasamimiz bakimindan da gecerli olduklarini styleye-
biliriz. Orgiit yasaminda da ,kurallar, temel degerler, anlamlar, simge-
ler (semboller), efsaneler, araclar vb. olacaktir. Ve bunlar, orglitiin bi-
reyleri, gorev gruplari ve orglit islevlerinin biitiintinii kapsayacaktir.

Toplumlarin oldugu gibi, orgiitlerin de yeni elemanlarina aktarilacak
ortak diisiince ve duygu kaliplari, kisacasi bir kiiltiirel kalitimlari vardir.
Yine, toplumlarin oldugu gibi, orgitlerin de alt kultiirlerinden sozedile-
bilir. Bu her bir alt sistemin de azgok kendisiyle ilgili bir kiiltiirli olmasi
demektir. Bu da, tiyelere olaylar1 yorumlamakta bir referans cercevesi
saglar.

Her orgiitin kendi tabularmmi (tartisiimaz ve dokunulmaz yasaklari-
n1), geleneklerini ve goreneklerini ve bunlarla da kiiltiirtinii ve buna da-
yali iklimini yarattigl soylenebilir. Bu kiiltiir de, bicimsel/resmi sistemin
norm (kural) ve degerlerini ve bunlarin elemanlar arasindaki yorumla-
malarini yansitir.?®

Ornegin, elemanlar ile yoneticilerin iligkilerinin iyi oldugu bir 0rgut~
te, sunlarin olmasy olasihigl gorece cok azdir:

— Bir elemanin yetkililerden biriyle konugsmasinin mutlaka bir ¢i-
kar amacina doniitk olarak goriilmesi. -

— Orglitiin mallarinin kotii ve kétiiye kullanilmas: ve tahrip edﬂme-
sinin hoggoriilmesi vb.

Biitiin bunlar1 gozontinde tutarak, bir orgiitiin kultiriini soyle ta-
nimlamak olanagi vardir:

Bir érgiitiin temel degerleri ve inanclar: ile bunlar1 c¢aliganlara ileten
simge (sembol), seramoni ve mitolojilerin biitiini.*!

2 Bu konuda bk: Alan Bullock and Oliver Stallybrass (eds.), The Fontana Dictionary
of Modern Thought, Fontana/Collins, 3 bs. London, 1987: 149-150,

* Katz, Daniel and Robert L. Kahn, Orgiitlerin Toplumsal Psikolojisi, Cev. Halil
Can-Yavuz Bayar, TODAIE Yay. Ankara, 1977 T7l.

t Cesitli tanimlar konusunda bk.: Cem M. Kozlu, Kurumsal Kiiltiir; Amerika,
Japonya ve Tirkiye: Bagarili Firma Yénetimlerinde Kurumsal Kiiltiiriin Rolii.
Bilkom Yay., Istanbul, 1986: 63 vd. j
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Deal ve Kennedy (1982)’ye gore, orglit kiiltiiriiniin baglica 6geleri sun-
lardir: I

— Orglitsel gevre (6rgiitiin bagarisim belirleyen digsal talepler),

— Degerler (orglit icinde bagariy:r tamimlayan ve standartlarini ko-
yan kavramlar ve inanglar),

— Kahramanlar (orgiitsel degerleri kigilegtiren ve digerleri icin
rol modelleri olarak hizmet etme iglevi goren kisiler),

—Ayinler ve térenler (giinliikk caligmada programlanmis davranislar
ve seramoniler),

— Kiiltiirel sebeke: Informel yapr —acikca ve resmen goriinmeyen
yvetki hiyerarsisi. Kostebekler-casuslar, enformasyon ve degerleri aktaran
veya yapilmig seyleri alip kullanan soylenti tiiccarlari. Ayrica, insanla-
rin orgiitte nasil davranacaklarini 6grenmeleri ve yapacaklar: seyler hak-
kinda duygular gelistirmeleri 6rgtut kultiirtiniin 6geleri arasinda sayilabi-
lir/sayilmalidir, Bunun yanisira, 6rgiitleri makinalar gibi degil, daha cok
kabileler gibi gormek dogru olabilir.®

Biz, Deal ve Kennedy'nin drgiit kiiltiirli 6geleri olarak saydiklar1 bu
ogelerden kalkarak, sOyle bir orgiit kiltiirii tanimi da yapabiliriz:

Bir orgitiin kulttra:
— Orgiitiin gevresine,
— Bagar1 standartlarina,
— Kahramanlarina,

— Ginliik cahgmalar: ve kiltirel sebekesine iliskin olarak geligti-
rilmis; degerler, inanclar ve kavramlar ile, bunlar: tasiyan, ileten-
aktaran simge ve sOylentiler biitliniinden olusur.

Bu durumda, orgtt kulturt olugturmak yanisira, bunu isgdrenlere ve
orgit disina yansitmak ve digariyla iligskilerde kullanmak, orgiitsel ileti-
simin temel hedefleri arasinda olacaktir. Isgérenleri toplumsallastirmak
demek, onlara orgiit kiilturiinii kazandirmak ve o dogrultuda davranig
gelistirmelerini saglamak demektir. Orgiit i¢ci yayinlar da dénce bu amag-
la geligtirilmiglerdir. Etkili bir iggdéren iletisimi ise, olumlu bir orgiitsel

® Deal TE. and Allan A. Kennedy, Corporate Cultures, The Rites and Rituals of
Corporate Life. Addison-Wesley Publ, Comp. 1982'den. :
Cutlip, S.M., Center, Allen H. and Breom, Glen M., Effective Public Relations,
Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1985 316.
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iklimin varligina baghdir. Orgiitsel iklim, bir orgiitteki ortak psikolojik
glclerin goruntimidir.® Orgiit iklimini, 6rgiit kiiltiiriiniin orgiitte yarat-
tig1 hava ,atmosfer olarak da belirtebiliriz. Bu kavrami daha sonra ayrin-
tilariyla ele alacagiz.

Burada sozkonusu etmemiz gereken sey, temel degerlerimizin neler
olabilecegidir. Bagarili sirketler tizerine yapilmis bazi arastirmalar, bu
degerlerin sunlar olabilecegini géstermektedir:

a) Alaninda en iyi olmak inanci ve bununla gurur duymak,

b) Isin yapilmasinda ayrintilarin da énemli oldugu inanc,

¢) Insanlarin, elemanlarin énemli olduklar: inanci,

d) Ustiin kalite ve/veya listiin hizmet inaneci,

e) Herkesin yenilik¢i olmasi, gerektiginde de basarisizligin hos go-
riilmesi inanei,

f) Tletigimi zenginlestirmek i¢in, bigimsel (hiyerargiye ve role uy-
gun) davranmaktan kaginmanin da, onemli oldugu inanci,

g) Ekonomik biiyiime ve kirhihigin éneminin acikca taninmasi ve
buna inanilmas.”

Bu degerler fizerinde, bundan sonra yeri geldikce duracagiz. Ama,
burada elemanlarin énemli olduklari inanci konusunda sunlart hemen be-
lirtebiliriz :Bu tlir bir inan¢ su tir davraniglari gerektirir:

— Onlara yetigskin muamelesi yapmak,
— Onlara, kader arkadaslar1 ve ortaklarimiz olduklarinm hissettirmek,

— Onurlarin kirier degil ,saygili davranmak,

% Bu konuda bk.:

Aronoff, Craig E. and Otis W. Baskin, Public Relations: The Profession and the
Practice. St. Paul West Publ, Comp., 1983: 196, 197-198.

Cutlip, et al.,, 1985: 316.

Grunig, J. and Todd Hunt, Managing Public Relations. Holt-Rinehart and
Winston, New York, 1984: 240.

? Bu konuda bk.: _
Peters, Thomas J. and Robert H. Waterman Yonetme ve Yiikselme Sanati, Cev.
Selami Sargut, Altmm Kitaplar Yay., Istanbul, 1987.

Kozlu, 19886.
Morita, Akio, Made in Japan: Bir Japon Mucizesi Sony. Cev. Yakut Giineri, Ilgi
Yay., Istanbul, 1987.
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— Onlar1 verimliligin temel kaynaklari olarak gormek yanisira, en
onemli ozkaynaklarimiz olarak gormek ve degerlendirmek,

— Onlarda, “bana gereksinme duyuluyor” duygusu uyandirmak.®

2. ORGUT KULTURUNUN ONEMIi VE ISLEVLERI

Orgiit kiiltiiriiniin 6neminden sdzetmeye, Watson’in IBM'deki deney-
lerinin anlatildigi kitabinda soyledikleriyle baglamak istiyoruz:

“Bagariyla basarisizlik arasindaki gercek farkin, orglitiin kendi insan-
larinin giiclii enerji ve yeteneklerini ortaya c¢ikarmakta gosterdigi bece-
riyle iligkili olduguna inamirim. Acaba, érgut insanlarin ortak amaclari-
n1 bulabilmelerine yardimei clabilmek igin neler yapmaktadir? Ortaya ¢i-
kan bir¢ok degismenin arkasinda, bu ortak amacin ve yon duygusunun
kusaktan kusaga taginabilmesi i¢in nasil bir caba gostermektedir? Yillar
boyu varligimi stirdiiven bir orgiitii inceledigimizde, onun giiclintin orgut
biciminden ya da yonetim becerilerinden degil, inang¢ diye adlandirdigi-
miz direncten ve bu inancglarin insanlarini etkilemesinden aldigini sani-
rim fark edeceksiniz. Benim bu konudaki savim sudur: Herhangi bir 6r-
glitiin yasamini silirdiirebilmesi ve basarili olabilmesi igin, tim politika
ve eylemlerini de igeren, bir dizi saglam inanecinin olmasi gereklidir.
Inandigim ikinci nokta, sirket basarisindaki en 6nemli 6genin bu inang-
lara siki sikiya baghlik oldugudur. Son olarak da, eger bir orgiit, degisen
dinya ile basa cikabilmek istiyorsa, bu inanclar disinda hergeyi degistir-
meye hazir olmalidir. Baska bir deyigle, bir orgiitiin géreli basarisinda
teknolojik ya da ekonomik kaynaklar, orglitsel yapi, yenilikeilik ve za-
manlamadan cok temel felsefe, ruh ve diirtii rol oynar. Kugkusuz tiim bu
ogeler basariyl etkiler. Ancak, bana gore, insanlarin orgitin degerlerine
ne olglide inandiklari ve bu degerlere ne odlclide sahip olduklari, diger
ogelerden daha biiyiik 6nem tagir.””?

Inanglarin, gerek genel toplumsal yagsamimizdaki, gerekse orgiitsel ya-
samimizdaki 6nem ve etkilerini, bize genel bir tarih bilgisi de gosterebi-

ARl
Peters ve Waterman, 1887: 329-332, 390. Ayrica:
Kozlu, 1286: 46.
Morita, 1987.
William Nowvak-Lee lacocca, Milyarder Olma Sanafi, Cev. Oya Cakir, Altin Ki-
taplar Yay., Istanbul, Ekim, 1985.
Yates, Jere E., Gerilim Altindaki Yénetici, Cev. Fatos Dilber, Ilgi Yay., Istanbul,
1986.
Enrico, Roger-Jesse Kornbluth, Kola Savast Nasil Kazamildi? Cev. Yakut Guneri,
Ilgi Yay., Istanbul, 1987.

® Thomas Watson Jriin kitabindan (Bir Isletme ve Onun Inanclari) akt. Peters
ve Waterman, 1987: 383-384.
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lir. Hatta, bu konuda tarih bilmeye bile gerek kalmayabilir. Cesitli grup-
lardaki giinliik yasam deneyimlerimiz tizerinde gdyle bir diisiinmek ye-
terli olabilir. Bir bagka deyisle, gerek orgiit/is yasamimizda, gerekse ya-
samimizin diger alanlarindaki deneyimlerimiz, yasadiklarimiz iizerinde
diginmek kiiltlir bilitiintintin birer parcalari olan inang, deger, sembol
vb./nin diigiince ve eylemlerimizi, dolayisiyla bagarimizi nasil etkiledigini
anlayip kavramamiza yetebilir. Bunun da 6tesinde, akranlarimiz ve biz-
den sonrakilerin de yagamlarim ve basarilarini etkiledigini gérmemiz, sa-
nirim hicbirimiz i¢in zor degildir. En basitinden, inanip giivenmedikleri-
miz, belli degerlerimizle uyusmayan kisilerle iligkilerimizin bagarili iiriin-
ler vermesi ne odlctide olanaklidir? Pek cok alanda saglayabilecegimiz ¢i-
karlari, inang veya degerlerimize ters diistiigii icin itmez ya da tepmez-
miyiz? Bu tlir inanclarimizi ve degerlerimizi, ailemize-cocuklarimiza, ken-
dimize yakin bulduklarimiza da benimsetmek istemez miyiz? Onlarla pay-
lagmak istemez miyiz? Boylece, de, bagkalarinin ve bizden sonra daha da
yasayacak olanlarin yasamlarini etkilemis olmaz miyiz?

Biittin bu olasiliklar: da gézontinde tutarsak, kiiltiiriin bir orgiit ba-
kimindan baz islevlerini soylece belirtmek olanag: dogar:

1. Orglitte genellikle paylagilan degerlerin, orgitiin daha sonraki
kugaklarma taginmasini saglar ve boylece, érgiitiin siirekliliginde katkis:
olur. Hatta, bu konuda en onemli katkiy1 yapar.

2. Orgiitiin kisiligi ve kimligini tamimlar ve elemanlar bu kimlikle
tanminirlar.

3 (;a11§anlér1 motive edebilir, eder.

4. Gliglii ve pazara/piyasaya yonelikse:
— politika kitapegiklarina,

— orglit semalarina,

— aynntil iglem ve kurallara iliskin dékiimanlara daha az gerek du-
yulabilir,

— planlama ve karar almay: kolaylagtirabilir.

9. Alt kademe elemanlar, ¢ogu durumlarda ne yapmalar: gerektigi-
ni kolayca bilebilirler, Ciinkii, zengin mitoloji ve yol gosterici degerlerin
neler oldugunu bilirler. Ornegin, herkesin yenilikei olmas: gerektigini bil-
mesi, hizmet/Urtin kalitesinin vazgecilmezligini bilmesi, kendi ¢ikarlam
ile orglittin ¢ikarlarmin bir ve biitiin oldugunu bilmeleri vb. Béylece, bel-
li sayida kiiltlirel deger ve amaclar, ¢alisanlarin 6rgiit bakimindan Snemli
olanin neler oldugunu kavramalarini ve buna gére davranmalarini saglar.
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6. Elemanlarin yasamina anlam katip onu zengilestirebilir.

1. Gerektiginde, yapisal degisimi kolaylastirici rol oynayabilir veya
oynar. Degerler, Oykiiler, efsaneler ve yasam dykiilerine kadar yansiyip
kendine 0zgii bir gorlintii sunan baglayie1 kiiltiirel degerlerin yoklugunda;
insanlarin tek glivenceleri ¢rgiit semasinda aldiklari ve yasadiklar: yer-
dir. Giicli bir orgiit imaji yokken, bu yerin tehlikeye sokulmasi, onlarin
elinden igin anlaminin da alinmasi anlamina gelir. Oysa, hepimizin anlam
gereksinmesi gl¢liidiir. Ozglirliiklerimizin bir kismini kurumlara verir-
ken, o kurumlar yasamlarimiza anlam kazandiracaklar: icin veririz.

Orgiitteki yerimizin sembolik bir anlaminin da bulundugu unutulma-
malidir. Her tiirden sembolik degere yonelik tehditlerin ise, 6rgiitiin ki-
simlar1 arasinda “acit uyusmazliklar” dogurmasi olanaklidir.!

8. Kiltir, degerler sistemi, caliganlarin, giivenlik-saghk, yasama
anlam katma ve miigteriye hizmet gibi islevlerini biitiinlestirir.

Bir bagka deyisle, paylagilan degerler, érgiitiin toplumsal boyutlarini
birlegtirme bakimindan 6nem tasir ve bu islevi goriir, gorebilir.

9. Orgiitsel amaclarm ve kalicilifin, istikrarin kaynagi olma iglevi
gorlir, gorebilir.

10. Siirekli uyum saglamaya elverisli ozelliklere sahipse, orglitiin
varhigini sirdiirmesi veya daha énce de belirttigimiz gibi, siireklilik sag-
lama iglevi gorebilir.,*

Orgiit kiiltiirtiniin iglevleri bakimindan yukarida genel olarak belirt-
tiklerimizi, sozkonusu kiltiiriin her bir 6gesinin islevleri bakimindan ki-
sa agiklamalarla tamamlayabiliriz.

a) Temel degerler:

Yukarida temel degerlerin neler olabilecegini belirtmistik. Bagarih
girketlere iligkin aragtirmalar, bunlarin hemen hepsinin su 6zelliklere sa-
hip olduklarini gdsteriyor:

1 ]§ler1n yuriittilmesi konusunda belirgin bir felsefenin varlip, sii-
rekliligi. Bu stireklilik 6zelligi Japon sisteminde daha da belirgindir. Bu
yuzden, Sony’nin bagkani Morita, stireklilik 6zelligi gosteren bir felsefe-
nin varligini, “Japon sisteminin Bati sistemine {istiinligi”niin nedeni sa-

10 Bk.: RKatz ve Kahn, 1977: 350-351; Peters ve Waterman, 1987 124-127.
Kozlu, 1986: 64-65.
Tolan, Barlas, Galip Isen ve Veysel Batmaz, Ben ve Toplum: Sosyal Psikoloji - 1,
Teori Yay., Ankara, 1985: 244.

11 Peters ve Waterman, 1987: 158, 162; Ayrica, Kozlu, 1986.
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yabilmektedir.” Felsefenin siirekliliginin anlami, onun her bir yonetim-
yonetici degisikliginde yeni bagtan belirlenmeye kalkigilmamasidir. Buna
gerek duyulmaktan cok, o felsefenin gelistirilmesine ¢alisilmasidir.

2. Yonetimin, temel degerleri érgiit tabanina kadar yaymaya ve bun-
lar1 degisen kosullara gore, uyum saglayabilmek bakimindan siirekli goz-
den gegirip yeniden bigimlendirmeye 6zen gostermesi.

3. Orgiitte temel degerleri herkesin bilmesi ve paylagmasi. Peters ve
Watermen, basit, ama glizel degerlerin, kusursuzluga giden yolda insan-
lar icin asil 6zendiriciler oldugu®nu belirtmektedirler.

b) Liderler ve kahramanlar:

Temel degerler ve inanglar orgiit kiiltiiriintin alt yapisint olusturur-
ken, liderler ve kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi kigiliklerinde
bunlart yansitan modeller veya temsilcilerdir, Bunlarin bazilari miugteriye
verilen énemin sembolii olurken, bazilari elemanlari motive etmenin bir :
sembolii, bazilar1 da elemanlar igin adeta tapilan bir yildiz1 vb. semboli-
ze edebilirler.*

c) Torenler ve simgeler:

Kiyafetler, ise girig-cikislardaki selamlagsmalar, yemekler, kokteyller
ve bunlara iliskin semboller ve sembolik davraniglar,

— basarililar-yildizlar, orgiitte belli bir sireyi dolduranlar, emekli
olanlar i¢in yapilan térenler ve verilen nisanlar, bunlar icin takilan isim-
ler,

— rozet, flama gibi seyler,

— Yonetim ile elemanlar arasindaki mesafeyi veya yakinligi belirti-
ci mekansal ve sosyal diizenleme ve isaretler vh. bir orgltiin torenleri
ve simgelerinin 6rnekleri olabilirler.

Biittin bunlar, 6rgiit kiiltiiriiniin, o kiiltiirle bigimlenen caliganlar ara-
st iligkilerin hem gostergeleri, hem de pekistiricileridirler. Bu gostergele-
rin, torenler ve simgelerin ne élgiide iglevsel olduklary, orgiitler bakimin-
* dan ayri ayr1 degerlendirilebilir. Buna burada girmeyecegiz. Ama ,su ka-
darini belirtelim ki, bu tiir téren ve simgeler artik, 6zellikle bagarih sir-
ketlerde, ¢aliganlararasi statii farkliliklarini en az hissettirecek veya ig
yasamu diginda hissettirmeyecek ve kader ortakligl duygusu uyandiracak
yonde gelisme gosteriyorlar. Boylece de, caliganlarin ise ve orgiite karsi
motivasyonu ve baghiligini artiric1 etkide bulunuyorlar.

I Bk.: Morila, 1987 221-222,
Y Peters ve Waterman, 1987: 76; Kozlu, 1986: 64-65.
¥ Peters ve Waterman, 1987 Kozlu, 1986 77-89; lacocca, 1985; Enrico, 1987,
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d) Oykii ve efsaneler/mitler:

Bunlar dogru olmasalar bile, ¢alisanlarin “kissadan hisse” cikarma-
lar1 benzeri onlari motive edici, orgitle 6zdeslestirici etkide bulunuyor-
lar. Temel degerlerin yenilere aktarilmasi, bir bagka deyisle, yeni ele-
manlarin toplumsallagtirilmas1 bakimindan iglev gériiyorlar. Oykii ve ef-
saneler, orgiitlin kahramanlari, kuruculari, en basarililar1 ve iinliilerine
iligkindirler.*

Bir orgiit kiiltiiriiniin bu iglevleri yerine getirebilmek bakimindan
dayanmasi ve kendinde tasimasi gereken baz ilkelerinin neler olabilecek-
lerini de agagida ele almaktayiz. Bu ilkeler, onun yaratacag: iklim kogul-
larmi da olustururlar. Béylece, glicli bir kultiire dayali bir 6rgiit iklimi-
nin kosullarini da belirtmis olacagiz. Bunlari dért agidan ele almanin uy-
gun olacagim digiintiyoruz: Genel ilkeler, insan ve onun motivasyonuna,
liderlige ve yapiya iliskin ilkeler.

3. GUCLU BIR KURUM KULTURUNUN ILKELERIWOLUMLU
BIR KURUM IKLIMININ KOSULLARI:

A — Genel Ilkeler:

Basarili sirketlere iligkin bazi aragtirmalar, bu sirketlerin temel ilke
ve ozelliklerinin agagidakiler oldugunu belirtmektedirler. Biz, bu ilkele-
ri gliclit bir kurum kiiltiirintun ilkeleri ve dolayisiyla olumlu bir kurum
ikliminin de kosullart saymak egilimindeyiz.

a) Eylem yanlist olmak,

Bu ilkenin 0zii, ¢cok uzun siiren bir karar alma siirecinin firmayi ha-
reketsiz birakmasini nlemektir.

b) Misteriye yakin olmak,

Misteriyi dinlemek, inanilirhk ve gilivenilirlige Gzen gostermek ve
kaliteye tutku olclisinde bagli kalmak, basarinin baslica etkenleri ara-
sinda gorilmektedir.

¢) Ozerklik ve girisimeilik,

Insanlarin/iggorenlerin yaraticiliklarini  ortaya koymalarina firsat
vermek ve yaratici girisimleri desteklemek anlayiginin benimsenmesidir.

d) Insanlar aracilhigiyla verimlilik

Insanlari/isgdrenleri, kalite ve verimliligin temel kaynag olarak gor-
menin yanisira, onlari, kurulugun en biiyiik ve en 6nemli 6zkaynag: olarak

19 Peters ve _{Ii}aterman‘ 1987; Kozlu, 1986; Morita, 1987.
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degerlendirmek ilkesidir. Insana saygiy1 esas alan, biz igverenlef~siz lis-
gorenler bicimindeki bir anlayisin terkedilmesini getiren bir ilkedir.

e) Isin i¢inde olup degerlerle yénlenmek,

Yoneticilerin fildigi kulelerden cikip alana inmesi, “yalniz birak ce-
zalandir” yonteminin terki ve belli oranda hataya gézyumulmasi.

f) En iyi becerilen ige bagh kalmak,

Nasil yapilacag: bilinmeyen Iiglere ve nasil igletilecegi bilinmeyen is-
ietmelere sahip olmaya kalkismayip, en iyi bilinen ise sarilmak ilkesi.

. g) Yalin bicim, az kurmay/sade yapi, ufak kadro,

Isleri basitlestirmeye elverecek bir orglit yapisi ve bu yapida iist dii-
zey kurmaylarinin azlig.

h) Gevsek ve siki 6zelliklerin birarada bulunmasi,

Merkeziyetgilik ve adem-i merkeziyetciligin birarada  bulunmasi.
Ozerkligin tabana indirilmesi, buna kargilik, temel degerlerin gegerliligi-
nin stirdiiriilmesi ve korunmasinda merkeziyeteiligin benimsenmesi. Or-
negin, bagarili bir Amerikan sirketi olan 3 M icin sOylenen su gozlem
banu gosteriyor: “Temel inanclar konusunda agir1 bir siyasal grubun bey-
ni yikanmis tiyeleri bile bu denli tutucu degillerdir.”®" )

B — Insan ve Motivasyona Iliskin Ilkeler:

1. Insanin temel ézellikleri bakimindan:

- @ insanlar olarak, hemen hepimizin yetenekleri normal diizeydedir
ve 0grenme kapasitemiz sinirhidir.

® Cevreye onem vermekle birlikte, cogu kez “ben merkezei”yizdir.
Kendi kendimizi de motive edebiliriz.

@ Eylemlere, cogu zaman, soézlerden daha cok 6nem veririz. Bu ne-
denle, kimse kimseyi her zaman aldatamaz.

@ Yasamlarimiza anlam katmak en 6nemli gereksinmelerimizdendir,
Diger insanlar ve kurumlar ile, asil olarak bu gereksinmemizi karsilamak
igin birarada oluruz: Bu gereksinmemizi kargilayacak ve bagkalar: ile bir-
Likte olup basariya ulasmamizi saglayacak kurumlar lehine biytik dzve-
rilerde bulunabiliriz. Ama, bunun yanisira sivrilmek ve bagimsizlik iste-
gimiz de vardir.t”

% Peters ve Waterman, 1987: 49; Kozlu, 1986,
1" Peters ve Waterman, 1987: 98-99.
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2 'insanlar aracihigiyla verimlilige ulagmak bakimindan:

Insanlarin yukarida belirtilen 6zellikleri veri alindiginda, bir kuru-
mun en onemli kaynagi olan elemanlarini yoneterek amaclarina ulagma-
§1 i¢in gozoniinde tutabilecegi ve yerlestirebilecegi bazi ilkeler sunlar ola-
bilir; i

a) Hig bir kurumun insan kaynaginin, ¢cogunlugu itibariyle istiin in-
sanlardan olustugunu diistinemeyiz. Bunun yerine, ortalama niteliklere
sahip, siradan insanlar ile caligtigimizi diiginmeli ve kabul etmeliyiz:
Onemli olan da, bu tiir insanlardan olaganiistii cabalar elde ederek basa-
riya ulagmaktir. Her insanin bagariya ulagmasi olasiligl vardir ve bunun
ortamini hazirlamak yonetime diiger.

Teknolojinin guniimiizde ulagtigi diizeye ragmen, bagar ile basarisiz-
Lk arasindaki farki yaratan insanlardir.

Kendi varliklarindan hognut olan insanlar iyi sonuclar yaratabilirler.
Onlarm kendi varliklarindan hognut olabilmeleri ise, birlikte calistiklar
insanlardan da hognut olmalariyla yakindan iligkilidir.O halde, yonetim
veya yonetici, insanlarin;

— Kendi varliklarindan; kigiliklerinin kabul edilmesi, énem tagidik-
lar1 ve kendilerine gereksinme duyulmasindan,

— Isyeri ve kurulusundan,

— Birlikte ¢ahigtii insanlardan hognut olmalarini ve boylece verim-
li olmalarini saglamay1 amag¢ edinmelidir. Kurumda, her diizeyden yone-
tici ve elemanlarin bu amaci benimsemeleri saglanmalidir.’®

Bu amacin gerceklegebilmesi de, agagidaki ilkelerin kurum biitiiniin-
de yerlestirilmesiyle yakindan baglantilidir.

b) Isin anlamli olmasi, elemanin yasamina anlam katmasi.

Insanlar, “eger onemli bir davaya hizmet ettiklerine inaniyorlarsa’”,
¢aligma saatlerinin su ya da bu olusunun bile onlar bakimindan pek fazla

18 Bk.:
Cutlip, et al, 1985: 311; Peters ve Waterman, 1987:
McCarthy, John J., Basarisiz. Yoneticiler — Yoéneticiler Nasil Bagarisiz Olurlar?
Cev. Belkis Corakei, Ilgi Yay., Istanbul, 1986.
Blanchard, K. and Spencer Johnson, Bir Dakikalik Yonetici, Cev. Duygu Ugur,
Ilgi Yay., Istanbul, 1988: 11, 35-39, 63, 73-74.
Hackman, Martin J.,, Modern Bir Biiroda Is ve s Araclarinin Yonetimi, Cev.
Yakut Guneri, Ilgi Yay., Istanbul, 1888: 88-90.
lacocca, 1985; Morita, 1987.
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onemi olmayabilir.® Ornegin, bankacilikta normal calisma saatlerinin di-
sinda da ¢alisma geregi cok fazla ortaya cikmaktadir. Bunun, elemanlarda
bir usan¢ ve bikkinliga, is doyumsuzlugu ve moral diisiikliigiine yol agma-
masl, onlarda onemli ve anlamli bir is yaptiklar1 duygusunu uyandirma-
y1 gerektirir,

Kurum biitiiniinde isin anlamlilifinin yayginlagtirilmasi, kurumun,
adeta ozel bir kliip veya dernegin iiyelerinde yarattig havaya benzer bir
havayl caliganlarina saglamasiyla olabilir.

¢) Katilma ve tercihte bulunma hakkina sahip olmak, varhigin or-
taya koyma ve Snemsenme bakimindan biiyiik onem tagir.

@ Calisanlar, varliklarmi ortaya koyabilmek bakimindan digerlerin-
den farkli olduklarin1 géstermek de isterler. Calisana, az da olsa, gelece-
gini denetleme olanag1 vermek, onun gorevinin gerektirdiginden daha
fazla gaba harcamasim saglayabilir. Islerine ve dolayisiyla kurumlarina
daha cok sarilmalarina yolagabilir. Is gruplar icin de su bulgular gecer-
lidir: Grubun basarisi igin, iiyelerin “durumu denetleyebileceklerinin bi-
lincinde olmalar1” yeterli olabilmektedir. Bunun yanisira, biiyiik ' bir ola-
ymn pargasi olma gereksinmesinin de doyurulmasi gereklidir® Bu duru-
mu, “corbada tuzu olmak” deyisiyle de anlatabiliriz.

@® Onemsenmek, insanin siirekli tutkularindan biridir. Insanin ger-

¢ek korkusu ,yok olmaktan cok “Gnemsiz bir bicimde yok olmaktir” de-
nilmektedir.

Isgorenlere diisiindiiklerini soyleme hakki vermek, onlarin igleri ile
ozdeglesmelerini etkiler.

Insanoglu bakimindan ozgurliiglintin sinirlanmasi ya da uyum sag-
lanmasi, ona benligini siirdiirebilmek igin verilen riigvet gibidir® Kurum-
daki, orglitteki gorevleri ve yaptiklar: ige onem verilip takdir edilirlerse
islerinden hosnut olurlar. Insanlarin paraya gereksinimleri oldugu kadar,
iglerinden gurur duymaya da gereksinimleri vardir?

d) Insanin, 6grenme ve bir ige coskuyla sarilma baklmmdan S1nIr-
hiliklar1 gozardi edilmemelidir.

e) Yeniliklere acitk olmak ve yenilikeileri desteklemek.

19 Peters ve Waterman, 1987: 26.

2 Peters ve Waterman, 1987: 26-27, 26, 130-132; Cutlip, et al, 1985 328; Hackman,
1988: 89-90.

i Peters ve Waterman, 1987: 26, 65,

“ Morita, 1987: 2086.
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Sony’nin bagkani Morita’nin da dedigi gibi, giinimiizde “yénetim, ali-
gilagelmis trtnleri daha etkin bir bicimde liretmekten c¢ok, rakiplerinin
ontine gecerek daha yenilikci olmak zorundadir.”” Bu bakimdan 6nem ta-
siyan bazi noktalar da soyle belirtilebilir:

@ Sezgi, sagduyu ve diisinmeye 6nem verilmesi.
@ Eylem, girisimeilik ve bireysel inisiyatife dnem wverilmesi.

f) Elemanlar1 dinlemek ve onlara cocuk degil, yetiskinler olarak
davranmalk.

g) Bagarisizhktan cok bagariya onem vermek. Basarisiz damgasinin,
kigiyi basarisiz biri gibi davranmaya itmesi olasiligi vardir. “Birine kirk
glin deli dersen...” deyiginde oldugu gibi.

h) ODUL VE CEZA:

Ogrenme bakimindan, &diillendirme olumlu pekistirme saglar. Ceza
ise olumsuz pekistirmeye yolagabilir. Bu su demektir: Elemanlara yar-
dimel ve yolgosterici olmayarak yalmiz birakip, hatalarinmi yakalamaya
calismak yerine, dogru yaparken yakalayip o6diillendirmeye daha c¢ok
onem vermemiz gerekiyor. Bdylece, a) astlarin basarisi, yoneticinin ba-
sarisinl getirebilir, b) ast, yaptig1 is konusunda yoneticinin icten davran-
digimi anlayabilir ve de, ¢) “hayatimda, ¢alistigim hic bir iste bu kadar
cok calisma arzusu duymadim” der hale gelebilir®

Cezalandirma-olumsuz pekistirme de davranig degisikligi yaratabilir.
Ama, bu degisiklik onceden kestirilemeyen ve istenmeyen bir bicim ve
yonde gerceklegebilir. Baz1 psikologlara gore, cezalandirilan insan, iste-
nilen bicimde davranmaya daha az egilimlidir. Daha ¢ok ve en iyi olasi-
likla, cezadan nasil kagmilacagmi(!) oOgrenir. Ornegin, ceza korkusuyla
galigan kisinin, “itaat ettigi kisiden kurtulabilecegi ya da onu elde ede-
bilecegi glinleri” diiglinlip planlayabilecegi soylenebilir.®

Odiil ve onun bir tiirevi olan olumlu pekistirme ise, genellikle, amag-
lanan dogrultuda davranig degisikligine yol acar. Kendini gerceklestirme
gereksinimini bir yandan doyururken, obiir yandan yeniden yaratir. Bu
bakimdan, odiilin en fazla yarari saglayabilmesi igin, su noktalara dik-
kat etmek gereginden sozedilebilir:

@ Odil belirgin olmali ve hemen verilmelidir. Bu kosul, onun mad-
di veya manevi olmasindan da daha fazla 6nem tagir goriintyor.

2 Morita, 1987: 205.

# Blanchard ve Johnson, 1888: 35-39.

% Bk.: Katz ve Kahn, 1977: 336; Peters ve Waterman, 1987: 100-114; Tolan, Isen
ve Baimaz, 1985: 64-69.
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@ Geri bildirim mekanizmas: iyi islemelidir. Geri bildirim daha cok
st yonetimden gelmelidir. Bu, elemana ilgiyi gosterir, bir kutlama ha-
beri vb. olabilir.

@ Ceri bildirime, elemanin performansina iligkin karsilagtirmali bil-
giler de eklenebilir veya eklenmelidir.

@ Beklenmeyen, aralikli ve sik gelen kiiciik odiiller gorece daha et-
kilidir.?

C — LIDERLIGE ILISKIN ILKELER

Liderlik otoritesinin, kurum kiiltiirii ve dolayisiyla iklimi bakimindan
onemli olan kullanim bigimi, 0zdeslesme veya benimsenmeye, ya da her
ikisine birden dayanan uymay: saglayacak olan kullanim bicimidir. Bir
bagka deyisle, lider &yle bir lider olmali, otoritesini oyle bir bicimde kul-
lanmali ki, elemanlar; a) onun gibi olmaya 6zensinler, ona benzemek is-
tegi duysunlar ve/veya, b) onun yaptiklarinin gergekten dogru seyler
oldugunu bilgisel olarak kabul etsinler. Liderin digerleri i¢cin bir model
olmasi stzkonusu olabilsin. Bu tiir liderligin, demokratik-katilmact lider-
lik tipi ile daha fazla bagmtih olacagi soylenebilir.

Benimseme ve 6zdeslesmeye dayanan otorite, difer otorite kaynak-
larmin (6rnegin, yasal uyum-itaat’in) yerine gecebilir. Gegmediginde, ya-
sal otorite benimsemeye-uzmanlipa dayanan otorite ile birlesmediginde,
dogacak sonug soyle olabilir: ise devamsizlik, ge¢ gelme veya asik surat-
la goniilsiiz is yapma?'

Benimseme ve 6zdeslesmeye dayanan bir otoritenin olusturulup ku-
rulabilmesinin kogullarindan bazilar1 olarak sunlar tzerinde durulabilir:

1. Kiiltiir Olusturma-Gelistirme ve Déniigtiirme

C. Barnard'in dedigi gibi, iist yonetimin gercek rolii, orgiitiin, kuru-
mun degerlerinin bigimlendirilip yonetilmesi olmalidir veya olacaktir.?

Liderlige sistem agisindan bakan Selznick (1957) de, kurumsal lide-
rin en dnemli gorevinin sunlar oldugunu belirtir: amaeci belirleyip betim-
lemek, buna gire gorevleri tanimlamak, orgiitiin politikasim i¢ ve dig ko-
sullara gore uyarlamak ve yaraticilik,

Bunlar ise, “insan ve teknolojiyi, yeni ve kalici degerler iceren bir
organizma” olusturacak big¢imde “yogurarak kurum olusturma” sanatini

“ Peters ve Waterman, 1987: 114-119; Tolan, Isen ve Batmaz, 1985: 17-19.
?T Katz ve Kahn, 1977: 335-336,
“ Ayrica bk.: Peters ve Waterman, 1987: 61.
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ifade ederler. Bu anlamda kurumsallagma, sistemi, igin gereklerinin de
otesine gecerek degerlerle kaynastirmaktir.

Kendilerini kuruma baglamis olan insanlar acisindan, kurum artik,
“harcanabilir bir gerec olmaktan ¢ikmis, degerli bir kisisel doyum kayna-
gina doniligmustiir. “O halde, kurum lideri, degerlerin hem yaratilmasi,
hem tanitilmasi ve hem de korunmasinda uzman bir kimse olacaktir. De-
mek ki, yaratici liderlik sanati, insan ve teknolojiyi, yeni ve kalic1 deger-
ler icerecek bicimde yeniden isleyerek kurum olusturma sanati olmak-
tadir.®®

Bu nedenle, béyle bir lider:
a) Anlamlari olusturueuy, duzenleyici ve etiketleyicidir.

b) Simge, ideoloji, efsane, 6zel bir kurum dili, inan¢ ve torenlerin
yaraticisidir. Bunlari, gerektiginde dontigtiirtip degistirebilir.

¢) Orgiit/kurum yapisini canlandiricl, harekete gecirici ve ona es-
neklik kazandiricidir, :

Kisacasi bir tir mimardir.

d) Yiikseltici-yiiceltici, ozendirici, ruh ve ilham vericidir. Insanlar:
yenilik yapmaya ve sivrilmeye 6zendirir. En azindan, izleyicileri ile yo-
gun iligkileri, onlarin kendilerini yuceltilmis hissetmelerini dogurur. On-
larin biling altinda bulunanlar1 biline diizeyine ¢ikarir,

e) Manevi bir 6zellik tagir. inamilirhk ve cosku, izleyicileri ile bii-
tunlesmesinin iki ozelligidir.

Kisacas1, bu tir liderlik, J. MacGregor Burns (1978)’un kavramiyla
doniistiiriicii liderliktir. Bu tiir liderlerin diger oOzellikleri arasinda sun-
lar da belirtilebilir:

f) Bu tir lider, lider ve izleyicileri birbirlerini yliksek motivasyon
ve moral duzeylerine ulagtiracak bicimde iligki kurduklarinda ortaya ci-
kar. Kisilerin yasamina anlam verme gereksinmesi lizerine kurulur.

g) Cevresel kosullarin siirekli degisimi; onceden belirlenen rol ge-
reklerine gére hareket etmeyi-normal, rutin yonetimi degil, yenilikeilik
ve yaraticiligl gerektirir. Bu ise, kurumsal amaclar vb.nin yeniden bi-
¢imlenmesini, doniistiirilmesini gerektirir. Ortak amaclara tiim eleman-
larin omuz vermesinin saglanmasmi gerektirir. Bu tiir liderlik, iste bu
tir gereklilikleri karsilayabilir.

* Katz ve Kahn, 1977: 385-386: Peters ve Waterman, 1987 135-177.
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Giicli bir orglit kliturii olusup yerlestikten sonra, bu tiir liderlere
de artik gerek duyulmayabilir®

Demek ki, bu tiir liderlik veya benzerlerinin somut islevlerinden ba-
zilary da gunlar olacaktir:

2. Duyarhibk ve Uyarlayicilik:

Duyarhligin iki boyutu vardir: drgiitiin kendi-icine ve cevresine kar-
s1 duyarh olma.

Orgiit ici dinamikler, orgiitsel degisimler ile i¢ uyumun saglanmasini
gerektirecektir. Alt sistemler arasindaki farkliliklarin birlestirilerek
uyumlu bir bicimde caligmalarinin saglanmas: gerekir. Bu, onlarmn siirek-
li degisen gereksinmelerinin anlagilip bilinmesiyle miimkiin olabilir. Bu-
nun yanisira, kurum igindeki simge ve degerlerin olusturulmas: ve nite-
liklerinin anlagilmasinin saglanmasi da gereklidir. Simgesel degerlere yo-
nelik tehditlerin “aci uyusmazliklar” dogurabilmesi sézkonusudur.

Demek ki, 6rgiitiin kendi-igine karst duyarlilik, uyumlama ve uyar-
lamay1 ve gerektiginde mewveut yapiya bagimhi kalmadan karar alma ve
siyaset degistirebilme yetenegini gerektirir. Bu, ozellikle iist yénetim ba-
kimindan ¢ok daha 6nemlidir®

Yoneticiler yalnizca para kazanmazlar, insanlar icin anlaml igler de
yapmalar1 gerekir. Ornegin, Japon yéneticisinin sorumlulugu, igsin siirek-
liligini saglamanin yanisira, calisanlarin yagsantisini da gelistirmektir.
Bunun i¢in érgiitiin kir etmesi gerekli olmakla birlikte, kir amaci liste-
nin baginda yer almayacaktir. Calisanin yasantisini gelistirmek; onun
onem verecegi ve yetenegine uygun isi bulmak ve adeta bir aile ortamin-
da calismasim saglamayr da igerir.®

Yapiya Bagimlhi Kalmama

Ozellikle kriz dénemlerinde belli olclide bir karizma sahibi olmayz,
normal zamanlarda ise, yapiy1 dontistiirmeyi veya enazindan eksikleri gi-
derip yapiy1 tamamlama ve birincil-ikincil iligkileri birlestirme eylemle-
rini kapsar. Bununla birlikte, sonuncu tir eylemler; meveut yapiyi ta-
mamlama meveut yapiya bagh kalinarak normal yoneticilerce de yerine

3 Bk, : Katz ve Kahn, 1977 337-340, 364-3686.
Kozlu, 1986: 77-90.
Peters ve Waterman, 1987 123-140, 160-161.
Mintzberg, H., “The Manager's Job: Folklore and Fact”, bk.: D.S. Pugh (ed!),
Organization Theory, Selected Readings, Penguin Books, 2. bs. G. Britain, 1981
417-441. :

3 Katz ve Kahn, 1977: 350-353,

% Peters ve Waterman, 1987 66; Morita, 1987 200-210.
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getirilebilir. Ciinkii, eksikleri gidermek demek, mevcut amaclar: gercek-
lestirmek icin mevcut siyasetleri uygulamak bakimindan usul ve arag
gelistirme anlami tagir,

Bu tir bir eylemde bulunmak, daha ¢ok orta diizey yonetimin 6nce-
likli gorevidir. Orta diizey yonetim bu gorevi bizzat yapar veya bu ko-
nuda astlara rehberlik eder. Bunun igin, bilginin yanmisira insan iliskileri
becerileri de gereklidir. Eksikleri gidermek, yapiyi tamamlamak bakimin-
dan, orta diizey yonetimin iki seyi yapmasi gereklidir:

1. Kendi istlerinin ona sagladiklar: hareket serbestligini iyi deger-
lendirmek,

2. Astlarina yonelip, degisiklikleri benimsenebilir kilmak ve onlara
glivenmek. Onlar1 iyi motive etmek ve bunun yanisira, onlarin gereksin-
melerini tistlerine iletmek.

Orta duzey yonetici, ortada bir adam oldugunu ve her iki tarafla, iist-
leriyle ve astlariyla iyi iligkiler kurmasi gerektigini anlamalidir.

Disa karst duyarhlik ise, drgiitiin/kurumun cevresi ile uyumunu koru-
yabilmek icin, icinde yasadigi, girdi-cikt: iligkisinde bulundugu g¢evreye
kargl duyarliligi demektir. Cevrenin taleplerine, olanaklarina ve cevrede-
ki degisimlere duyarhligini kapsar. Bu konuda, gelecegin onceden kesti-
rilebilmesi ve degerlendirilebilmesi yetenegi, halkla iliskilerin bir parca-
st olan sorun ydnetimi iglevi, liderlik icin vazgecilmez kosullardandir.

Cinkd, her lider, uzun vadede diga yonelik goriis ve degerlendirme-
lerinin basar1 derecesiyle not alir.*

3. Birincli ve Ikincil iligkilerin Birlestirilmesi

Sozkonusu birlestirme, iyi insan iliskileri uygulamalarimin temelini
olusturur. Yapilabilirse, sunlarmm gerceklesmesini olumlu bigimde etkiler:

@® Is grubunun normlarinin, Srglitin normlariyla uyum icinde ol-
masl, :

@ Orgiitsel basar1 yolunun kigisel bagsar1 yolu haline gelmesi ve,

@ Orgiitiin elemanlardan beklentileri ve istediklerinin, elemanlar
icin doyum kaynagi haline gelmesi-orgiitiin istediklerini yapmanin, ken-
dini tatmin ile es anlam ifade eder hale gelmesi*

Bunlarin 6zet anlatiminmn, 6rgiit ve onun amaclan ile ozdeslesme ol-
dugu sanirim oldukea aciktir.

% Bk.: Katz ve Kahn, 1977: 353-357. Ayrica, Peters ve Waterman, 1987; Kozlu,
1986: 77-90,
1 Katz ve Kahn, 1977: 357,
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Birincil Tliskiler:

Dogrudan ve yuz-ylize iletigim ve etkilesimin yasandigi ictenlige da-
yali iligkilerdir. Evrensel, yani, her yer ve herkes icin genel gecerli bi-
¢im ve nitelik tasimak yerine kisiye/kisilere ozgudiirler. Resmi/bigimsel
role iligkin olmaktan cok duygusal baglara iliskindirler. Bu tiir iligkiler
aile ve arkadaglik gruplarinda yasanir. Bu yuizden, bunlara birincil grup-
lar denilir.

Bu tiir iligkilerde motivasyon, birlikte yapilan ve kisisel doyum sag-
layan eylemlerin kendisinde bulunmaktadir.®

Ikincil iligkiler:

Bunlar, hangi tiirden olurlarsa olsunlar, drgiitlerde yasanan iliskiler-
dir. Daha dogrusu, bicimsel orgiitlerde yasanan iligkilerdir. Orgiitsel ro-
lin gerektirdigi resmi ve ictenlife dayanmasi gerekmeyen ve hatta, ic-
tenligin istenmeyebilecegi iligkiler ve etkilesimlerdir. Ornegin, servisten
iglem evraki gelmeyince, veznenin islem yapmamasi rol geregi denilen bir
iligkidir,

Bu iligkilerde: a) Rollerin her biri birbirleri ile iliskili oldugundan,
iligkilere karsilikli bagmmliligi belirleyici bicimsel-yazili kayitlar konul-
mugtur. Her bir boliimiin, makamin/biironun vb. ézel yeri, yetki, sorum-
luluk ve haklari, digerlerine gére ve onlar bakimindan tanimlanip belir-
lenir. b) Es veya benzer kadro ve konumlar: iggal edenler o konumla egit
tutulur. Ornegin adami degil, makami selamlama bu anlami tasir. 'c) Ilis-
kilerin duygusalliktan uzak olacagi ve olmasi gerektigi ongoriiliir. Cellat-
tan hatta yargictan, sucluya sempati duymasinin beklenmemesi bunun
en beliré‘,in 6rnegidir. Is yasaminda bunun bazi gésterge ve yansimalari
sunlardir: '

“Ben gorevimi yapiyorum.”

“Na yapalim, kurallar/is bunu gerektiriyor.”
“Is bagka, arkadashk bagka...”

“Kigiligine karg1 degil ama,” vb.

Biitiin bunlarin anlami, Katz ve Kahn'in da dedigi gibi*, birincil ge-
reksinmelere aldiris edilmeyecegidir.

Bu iki tur iliskileri, kurum yagaminda birlestirmenin baz1 basit yol-
lar1 sunlar olabilir:

3 Katz ve Kahn, 1977: 359.
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@ Bazi bilgileri de elde etmek bakimindan, elemanlarin is dis1 ya-
samlari ile ilgilenmek. Bu yolun pekcok sakincasi/tehlikesi bulundugunu
ve bunlara c¢ok dikkat etmek gerektigini hemen belirtelim...

@ Elemanlar arasinda dogai, informel etkilesime goézyummak, bunu
ozendirmek ve hatta, bu konuda bir 6rnek/model olusturmak gibi yollar-
la, birincil gruplar orgiite katk: yapacak hale getirilebilir.

@ Grup lyelerine daha fazla ozerklik ve etkileme olanagi saglana-
rak, isin gerekleri kisiler icin doyurucu hale getirilebilir. Katz ve Kahn,
bu bakimdan en etkili liderin, en iyi bilirokrat degil, herhangi bir durum-
da birineil ve ikincil iliskileri basarili bir bicimde birlestirebilen lider ol-
dugu sonucuna vardiklarim belirtmektedirler.®

Bu basit birlestirmeler yanisira, daha zor olan yollar da vardir. Or-
negin, orgiitsel yasami da aile benzeri bir duruma getirebilir miyiz? En-
azindan buna calisabiliriz. Ciinki, bunu azgok, su veya bu bigimde yapa-
bilmek biiyiik énem tasimaktadir.

“Hig bir teori, plan ya da devlet politikasi bir isi bagsariya” gotiireme-
yebilir ve “bunu ancak insanlar gergeklestirebilir. Bir Japon yoneticinin
en onemli gorevi elemanlariyla saglikli iliskiler gelistirmek, sirkette aile
baglarina benzer baglar kurmak, yonetici ile astlarimin ayni kaderi pay-
lagtiginmi hissettirmektir. Japonya’da bagarili olan girketler, Amerikalilarin
is¢i, yonetim ve hisse sahipleri dedikleri biitiin elemanlar arasinda bir ka-
der birligini kurabilmis olanlardir.”®

Biitiin bunlarla birlikte, iyi iligkiler, aile baglari ve yasami benzeri
bir ortam yaratma cabalarinda cok 6zenli davranmak geregini de belirt-
memiz gerekir. Ornegin, yonetici, sevilecegim derken sayilmamaya bas-
layan ve sonra sevilmez hale de gelen bir babanin durumuna diigmeme-
lidir.

Yonetici-lider sevilmelidir. Ama, bu sevilme norm-deger asinmasi pa-
hasina ortaya cikmig olmamalidir.

Ornegin, gliclii kiiltiirleri olan, basarilh bazi Amerikan girketlerinin
“ya normlarini kabul eder ya da ¢eker gidersiniz”, ikisinin ortast yok-
turs?

Sevilme ve saygi duyulma (birincil iligki) ile ciddiyetin 6lciisiini bu-
lup etkili olma Ozellifini siirekli kilmak gerekir. Liderin bu yolla kaza-
% Katz ve Kahn, 1977: 360.

31 Kat zve Kahn, 1977: 361-363.
3 Morita, 1987: 147. -
%9 Peters ve Waterman, 1987: 126; Kozlu, 1986; 48-49.
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nacagi giic, rollinden gelen bir giic olmayacaktir. Ama, “Marko Paga”lik
konusunda da o6zenli olmak gerekir. Bazi tuzaklara distilmemelidir.

Ciddiyetin Olciisiinii Bulmak

Bagarili olmak bakimindan, yoneticinin soguk ve c¢ok mesafeli olma-
s1 gerekmemektedir. Hatta, tersinin dogru oldugunu buraya kadar yazdik-
larimizdan cikarmak miimkindir. Yazdiklarimiz, iliskilerde belli bir den-
peyi tutturmak gerektigini de sanirim ortaya koyuyor.

Yonetici, elemanlara onlarin yasam beklentilerini ve ig ile ilgili so-
runlarmi bilecek kadar yakin olmalidir. Ama, bunu yaparken, tiim dert-
leri dinleyen bir “Marko Pasa” olma hevesine de kendini kaptirmamali-
dir. Laubalilik ile ulasiimazlik-erisilmezlik arasmdaki cizgi iyi cizilmeli-
dir. Yonetici, odasini kahve ocagi hailne getirmeden de bir acik kap1 siya-
seti izleme olanagini bulabilir. Ornegin, astlarinin aklina gelmeyen ¢o-
ziim yollarini énerebilme yetenegini gelistiren yonetici, onlarin kendi pro-
fesyonelligine duyduklar: saygiy1l artirabilir. Bu durum, elemanlarin lau-
bali elma egilimlerini de azaltabilir.”® Demek ki, yonetici, “isinin ehli ol-
ma” niteligini siirekli gelistirmelidir. Otoritesini mesrulastirmak, benim-
senmesini saglamak bakimindan, uzmanhk ile iyi insan iliskileri becerile-
rinin birlikte en iyi sonucu vereceklerini bilmelidir. Yoksa:

— Ya erigilmez-ulasilmaz yonetici olarak olumsuz bir orgiit ikilimi-
nin dogmasina yeclacabilir,

— Ya da, boyle olan veya boyle algilanan bir yonetici olmamak icin
sevilme arzusuna, arkasindan “iyi adam” denilmesi istegine yenik diisebi-
fiz

Bunlardan birincisi, en 1yi elemanlarina “aferin” demeye bile ozen
gostermezken, ikincisi de, “hata yapiyorsunuz” demekten bile kacinir ha-
le diigebilir.

Bunlarin her ikisi de dogru ve islevsel tutumlar degildirler.®*

D — YAPIYA ILISKIN ILKELER

Guglﬁ bir érgiit kiiltlirli ve olumlu bir orgiit ikliminin érgiitsel yapi-
ya iligkin ilkelerini de goylece Gzetlemek olanag vardir ve bunlar giinii-
mizde giderek vayginlasan egilimlerdir.®:

4 McCarthy, 1986: 16-18.

4 McCarthy, 1986: 19.

% Bu konuda baghca kaynaklar olarak bk.: Peters ve Waterman, 1987, Morita,
1987; Kozlu, 1986 (Tirkce'de yazilmis veya cevrilmis olarak).
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1. Gleek ekonomisine, buiyuikliige onem vermekten daha cok, calis-
mava yonlendiriimis insanlarla etkin hale getirilen kiiciik birimlere yo-
nelis.

2. Hiyerargiye fazlaca onem vermenin yerini, ilk adiyla cagrilmala-
rin, rahat giyim ve neseli iliskilerin almasi. Kurallarin olusmasina herke-
sin katkida bulunmasi.

3. Yoneticilerin degerleri bigimlemek yanisira elemanlar ile birlik-
te caligmasi.

4. BEsnek yapi, daha az tabakalasma ve daha az kurmay personel.

Yapinin her bir noktasmm, gorevlilerin ve kosullarin degismesi ola-
silifina kargt esnek olmasi. Daha az belirgin yapilagmanin, bir bagka de-
yisle daha az tabakalasmanin olmasi. “Asir1 tabakalasma, yavag hareket
eden kat1 biirokrasinin belki de en biiyiik sorunudur... Tabakalagma art-
tilkca, yonetimin yapisina Parkinson Yasast egemen olmaktadir: Yonetim
tabakalar: kendi varhiklarini gerekli kilmak ve dogrulamak icin, digerle-
rine amaclarin diginda igler yaptirirlar. Herkes ise gomulmiis goriintr,
oysa gercekte, yonetim kustiiyli yatakta dinlenmektedir.,”*

Morita, bu acidan geleneksel Amerikan yonetimi ile Japon yonetimi
arasindaki farki soyle betimlemektedir: Amerika’da her isin gercevesi on-
ceden kat1 bicimde c¢izilmis. Bu gerceveye gore insan ariyorlar. Bu yapi
tugla duvara benzer. Calisan ya tastamam uyar, ya da hi¢ uymaz. Japon-
larin sirketleri ise tas duvara benzer. Yontulmamis taglarla duvar oriiliir.
Isin yapist degisince, taslarin yerlerini de degistirebiliriz.

Bu ilkeyi, eylemden yana olmanin bir kosulu veya onun bir tiirevi
olarak gormek gerekir.

5. Gevsek ve siki yapisal ozelliklerin birarada bulunmas: ki, ne an-
Jama geldigine daha once deginmistik.

Biitiin bunlar ve daha 6nce belirtip agikladigimiz ilkeler glintimiizde
giderek gelisen, kurum kultirt ve iklimi ve kismen de kimligi bakimin-
dan esas alinan ilkeler, eski akile1 ilkelerin reddedilmesinden cikip on-
lara segenek olarak gelistirilen ilkeler olmaktadirlar. = Reddedilen eski
akileilik ilkeleri soyle 6zetlenebilir:

43 Bk,: Peters ve Waterman, 1987: 371.
N. Parkinson, Parkinson’s Law. London, 1958: Biirokraside, isin onu bitirmel
tizere kullanmlabilecek zamamn timine yayilmasi ve boylece, verimli galisma-
nin gergekte sozkonusu olmamasi (M.V.).

% Morita, 1987: 210.




216 MUHARREM VAROL

@ Tnsanlar Uriin/hizmetleri tiretme araglarl olmanin 6tesinde 6nem
tasimazlar,

Lyi para verirseniz, iyi verim alirsmiz. Cok calisanlari cok 6diillendi-
rin, dtekilerin bir kismini atin/cezalandirm.

Bigimsel olmayan iligkilere 6nem vermeyin.
I¢ yarismaya, kahramanlar yaratmaya pek gerek yoktur.

Hergeyi planlaym. Cosku, canlilik ve bireysel yaraticilik sozkonusu
degildir.

@ Kaliteyl siki denetleyin, kalite saglanmasi emir verilince yapilir.
Calisanin kendisinin yapmasi gibi birgey sézkonusu degildir.

@ Herseyi biiyiiklik ve sayiyla oleiip cézebilirsiniz.

Oysa, basarili girketler, “bir corba kagig1 etkili coztimlemeyle, yarim
litre sevgiyi” karistirmaktadirlar.® -

@ Yoneticinin isi, yalnizea planlamak ve karar almaktir. Yol goster-
me ve uygulama ikinei derecede bir sorundur. Aynca uygulama iyi git-
miyorsa, takimin tumiini degistirin.

Oysa, bu tiir uygulamalar bir sirket felsefesinin gelismesini onlemek
yamsira, bir orglt ruhu varsa onu da yok eder. Degerlerin tnemi diye
birgeyin olamayacagini kabul etmek anlamina gelir. Sistemi soyut ve duy-
gusuz bir felsefeye gotiirtir. Is doyumu, moral vb. gibi kavramlarin anla-
mi ve onemi reddedilmig olur. Oysa, bir makinaya kars: akilei/mantikh
olunabilir. Ama, “insanlarla calistiginiz siirece, mantik, anlayisin herza-
man arkasindan gelmelidir,”*

® lyi epitilmiy profesyonel yoneticilerin yonetemeyecekleri birgsey ve
bir sorun olamaz. :

Oysa, “butiin disiinme iyi yéneticilere birakilirsa”, bir 6rgit hicbir
yere varamayabilir.¥

Reddedilen eski akileilik ilkelerinin, Taylorizme dayali makina kura-
minin ilkeleri ve benzerleri oldugu sanirim agikea goriiliiyor.

Giinlimiizde, su veya bu bicimde katilimi esas alan kurumsal-yonet-
sel kiltur ve iklim ve de kimlik boylece geligme gosteriyor.

% Peters ve Waterman, 1987 70. _
“ Peters ve Waterman, 1987: 80-100; Morita, 1987: 205-223.
¢t Moria, 1987: 166.
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B — ORGUT IKLIiMi

1. ORGUT IKLIMI KAVRAMI
1.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi Ayrim

1. Bazi yazarlar orgiit iklimi kavramim orgiit kiiltiirii ile birlikte ve
‘adeta ayn1 gseyi ifade ederlermis gibi ele almaktadirlar. Bize gore, boyle
bir ele alg, fiziksel bilimlerden alinan bir kavramin sosyal bilimlerde yan-
lig kullanimm elur.

@& Campbell, Dunnette, Lawler ve Weick, orgiit iklimini géyle ta-
nimlamaktadirlar: Orgiitlerin, liyeleri ve gevreleri ile ilgilenme bigimle-
rinden turetilebilen ve belirli bir érgiite 6zgii olan tutumlar takimi'®

Oysa, herhangi bir orglitteki sézkonusu tiirden tutumlar takimi, ikli-
min kendisi veya bilegenleri degildir. Iklimin bilesenleri olmaz. Onu ya-
ratan kosullar, iklim kosullari, olabilir. Hava bilegenlerden degil, hava
kogullarindan sozedilir. Tutumlar takimi da orglt kiltiirintin 6gelerin-
dendir. Orgiit kiiltlirli ise, orgiit ikiliminin kogullarii ortaya koyar veya
belirler,

@ Katz ve Kahn da, “Orgiitsel kiltiir ve iklim” bagligi altinda §o yyle
bir betimleme yapiyorlar:

“Her orgiit kendi tabulari, gelenekleri ve gorenekleri ile kendi kiil-
tir veya iklimini yaratir. Sistemin kiiltlirii veya iklimi, bicimsel sistemin
norm ve degerlerini ve bunlarin dogal sistem igindeki yorumlamalarini
yansitir. Orgiitsel iklim, i¢ ve dig cekismeleri, rgiitin cektigi kigi tiir-
lerini, ig streclerini ve fiziksel diizeni, iletisim yontemini ve sistem igin-
de otoritenin kullanim bicimini de yansitir. Bir toplumun kiiltirel bir ka-
It oldugu gibi, toplumsul orgiitlerin de yeni grup tiyelerine aktarilan
ortak diisince ve duygu kaliplar: vardir.”*

Dikkat edilirse. burada betimlenen, bize gore, yalnizca kiiltiirdiir, ik-
lim degil. Bir bagka deyigle, Katz ve Kahn, bize orgiit iklimi degil ,orgiit
gilltliru betimlemesi sunuyorlar.

@ C. Argyris de, orgiit iklimi ve kiiltiirlinii es anlamda kullamyor ¥

% Bk : J. Campbell, M.D. Dunnette,, E.E. Lawler ve K.E. Weick, Managerial Beha-
vior, Performance and Effectiveness, New York, McGraw-Hill Book, 1970: 390
dan, Aronoff ve Baskin, 1983: 198.

9 Katz ve Kahn, 1977: 71. Ayrica, Yiicel Ertekin,_“('jrgﬁt iklimi”, Yonetim Psikoln-
jisi I, (Sempozyum Bildirileri), TODAIE Yay., Ankara, 1979: 167.

5 C. Argyris, “Some Problems in Organizational Climate: A Case Study of A
Bank”, Administrative Science Quartely, March, 1958: 501-502'ye gore bk.: Yil
cel Ertekin, “Orgut Iklimi”, Yonetim Psikolojisi I (Sempozyum Bildirisi),
TODAIE Yay., Ankara, 1979: 167.
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2. Baz yazarlar ise, orgit kisiligi ile orgiit iklimini ayni sey olarak

ele aliyorlar.

Ornegin, drgiit iklimi kavramin sanayi psikolojisine sokan Geller-
man, bu kavramin yonetsel gelenekleri de igerdigini ve kendine 6zgii bir
caligma ortamini ifade ettigini, bunun ise, orgitiin kisiligi demek oldu-
gunu belirtiyor.*

Oysa, ortam ile kisilik ayni §ey degildir ve ortam kisiligin belirleyi-
cilerinden biridir.

3. Hampton, Summer ve Webber ise, orgit iklimini, isgorenlerin 6z-
nel algilarindan ibaret sayiyorlar. Bu 6znel algilarin, drgiit politikasi, ya-
pist ve kurallar: ile liderlik bicimlerine iligkin oldugunu belirtiyorlar.®

Oysa, sbzkonusu oznel algilar, orgiit ikliminin kisilerdeki yansimalari-
dir, kendisi degil. Bu olan ile, kisilerin olana iliskin algilarini bir ve aym
sey saymak olur. Sliphesiz, sozkonusu &znel algilardan yola g¢ikilarak ik-
Iimin nasil oldugu betimlenebilir. Onun ne oldugunu tanimlamak ise, bi-
raz daha farkli birseydir. Ya da, onun yansimalar ile kendisi aym sey
sayilmaz. Ornegin, bir orgiitte ve orgiitiin;

— fiziksel diizen ve olaylar,

— Elemanlarin i¢ cevreyi betimleme bigimlerini,

— i¢ ve dig gekigmeleri,

— cektigi kisi tirlerini,

—- ig siireglerini,

— iletisim yontemini,

— otoritenin kullaniminin bicimlerini iklim yansitir® Ama, bu yan-
sittig1 seyler, orgiut kilturiniin iklimde yansiyan 6geleridir. Iklimin ken-
disi degil, onu belirleyen kosullardir.

4. Tagiuri ve Litwin ise, daha dogru diyebilecegimiz bir orgiit ikli-
mi tanimlamasgi yapiyorlar. Onlara gore, orgiit iklimi, bir orgiitiin i¢ cev-
resinin katlamilir niteligidir. Bu nitelik, liyelerin davranislarini etkileyen,
onlarca denenmis olan bir niteliktir. Orgiitiin degerleri vb. ayirici nite-
likleri yoluyla betimlenebilir**

3 Gellerman, “The Uses of Psychology in Management (1973): 74-76'dan Ertekin,
1979 : 167.

% DR. Hampton, C.E. Summer and B.A. Webber, Organizational Behavior and
the Practice of Management, Glenview, Ill.: Scott, Foresman, 1973: 520'den
Aronoff ve Baskin, 1983: 198.

3 Katz ve Kahn, 1977 71; Ertekin, 1979: 167.

R, Tagiuri and G.H. Litwin (eds.), Organizational Climate: Exploration of a
Concept, Boston, Harward Univ. Press, 1968: 27'den, Aronoff ve Baskin, 1983: 198.
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5. Aranoff ve Baskin’e gore ise, orgiit iklimi, orglitte isleyen ortak
psikolojik giiglerin goriiniimiidiir.” Bu tanimi daha once de belirtmistik.
Bu son iki tanim, orgit ikliminin tanimi olmaya, bize gore daha el-
veriglidirler. Bu nedenle, agagida, bu tanimlar1 ve daha oénceki agiklama-

larimizi da gozoniinde tutarak, gorece basit bir orgit iklimi tanimi ve be-
timlemesi yapmay1l deneyecegiz.

1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Bir Tiirevi Olarak Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi, daha 6nce de belirttigimiz gibi, orgiit kiiltiriintin or-
giitte yarattigi hava/veya ortamdir.

Hepimiz glnliik hava tahmin raporlarimi dinleriz. Bu yolla, ertesi
glin veva o giin hava kosullarinin nasil olabilecegine iliskin bilgiler edi-
niriz. Bu bilgiler, dogru ya da yanlis, bizde birtakim izlenimler, algilar
ve duygular yaratir, uyandirir. Ornegin; su tiir niteleme ve betimleme-
lerde bulunuruz:

— “wyarin hava iyi/ko6tii olacak”
— “pir1l piril bir hava”

— “karanlik, sisli/dumanli bir hava”

Bununla baglantili ve toplumsal igerikli bir de deyisimiz vardir:
“kurt dumanli havay: sever”, hatta “bulanik suda balik avlamak” deyisi-
miz de buna benzer bir anlam tagir.

— “sikici, bunaltici bir hava”
— “oh!... ne giizel bir hava”

— “bahar havasi”

Gunluk, is, aile vb. yagsamimizdaki durumlara iligkin olarak kullan-
digimiz ve yukaridakilerin benzeri olan yargilar veya nitelemeler de var-
dir:

— “Burada bask:i ve terdr havasi esiyor...”
— “Ne sikici bir ortam”

— “Buramin havasi bozulmus...”

— “Ohl!... adeta bir bahar havasi yasiyoruz”
— “Hersey giillik giilistanlik”

— “hersey toz pembe goriniyor”

— “Balay1 havast”

% Aronolf ve Baskin, 1983: 197-198.
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— “"Havasi batsin...” Yani, cok mutlu ve iyi bir gdriiniim vererek
kiskandiriyor. vh, :

Biitiin bunlar goésteriyor ki, insanlar, gercek-fiziksel hava kosullarin-
dan etkileniyorlar. O kogullarin bazilari, bizde iyi duygular, canlilik, ne-
seli bir durum, kisacasi, bizi hosnut edici-moralimizi yiikseltici, mutiuluk
verici etkide bulunuyorlar. Bazilari ise, sikiel, bunaltici, i¢ karartici. bir
bagka deyisle mutsuz ed.ci etkide bulunuyorlar. Aynm seyler, ailedeki, cev-
redeki ve is yasamimizdaki iligkilerimiz bakimmdan da gecerlidir. Bir
bagka deyisle, 13 yasamuniz da da bizde iyi duygular yaratan, mutlulux
veren bir ortam olabileccgi gibi, tersine, kold duygular ve mutsuzluk
nyandiran bir ortam da olabilir... iste bu yiizden, érgiit iklimini, 6reiit
kiilltlirtintin 6rgiitte yarattigi hava olarak tanimlamak egilimindeyiz. Ciin-
ki, orglit kultiiri, bir orglitiin yasamina iliskin tiim degiskenleri kapsar.

2. ORGUT IKLIMiNIN ETKILERI

2.1. Orgiit Iklimi Neleri Yansitir?

Kisaca belirtirsek, orgiit iklimi ,orgiitsel yasama iliskin su durumlar:
vansitir; ya da, orgiitte hakim olan havanin, iklimin niteligini, éncelikle
sunlara bakarak saptayabiliriz:

— Inanma, glivenme ve giivenlik-duygularin durumu,

— Aciklik, acik kalblilik/ictenlik ve duygularimin durumu,

— Yardimiasma ve yardimseverlik-duygularimn durumu,

— Katilena ve kaulma duygularinin durumu,

— Doyum ve umut/beklenti duzeyleri ve duygularinin durumu, vb.

Orgiit iklimi, bir taraftan, bu tiir olgularin ve bunlara iligkin duygu-
larin varlifi veya yoklugunu yansittigi gibi, ne 6lciide var olduklarini da
yansitir. Ote yandan, niteiigine gére derecesi degisebilmekle birlikie, bu
tir olgularin (inanma, glivenme, agikhik, ictenlik, yardimlasma vb.) wve .

unlara iligkin duygularm dogup gelismelerini ve yogunluk diizeylerini
etkiler. Ayrica, dyle bir iklim olabilir ki, sézkonusu tiirden olgular ve

bunlara iligkin duygulardan hi¢ s6zedilemeyebilir,

2.2. Olumlu ve Olumsuz Orgiit Iklimi ve Sonuclari

Yukaridaki ¢oziimlemeden de goriilebilecegi tizere, isgérenlerde ve
tim digerlerinde iyi duygular uyandiran bir ortam, eclumlu bir érgiit ik-
limini ifade eder. Bu bir tiir “bahar havasi”nin yagandigr durumdur, Bu-
nun fersi ise, olumsuz bir 6rgit iklimini ifade eder ki, bu da bir tiir “si-
kici, bunaltici...” bir havanin yasandigi bir durumdur.
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ik, vb. ve dolayisiyla doyum ve beklenti diizeylerinin yuksek oldugu or-
giit iklimini, ideal orgiit ikYimi olarak adlandirmak da oianaklidir.®

Bunlarin varligi, orgiitte sisli-dumanli bir havanin degil, piril piril
bir bahar havasinin varligim1 gosterir. Bu ise, etkili iletisimi getirir. Bt-
kili iletigim, hem bdyle bir havanmin varligma isaret eder, hem de béyle
tir havay1 dogurucu ve besleyici rol oynar. O halde:

Olumlu 6rgit iklimyie birlikte gelen basarvili isgoren iliskileri ve et-
kili iletisim:

— doyumniu ve moral duzeyleri yiksek isgorenler,

— yiiksek verim ve

— migteri, yatirimel, topluluk (yerel toplum) vb., genel olarak halk
ile iyi veya en azindan iyilegtirilmesi kolay iligkiler getirir. Dolayisiyla,
bunlarin sonucu da su olacaktn: ORGUTSEL BASARIL”

@ Sinidiye degin yaptigmuz tlim ¢oziimleme ve agiklamalar gozontin-
de tutulursa, yukarida belirtilenlerin tersi bir ortami ifade eden olumsuz
drgiit ikliminin, genel ozellikleri birkac noktada soyle belirtilebilir:

— Insanin 6nem tasimayis,

— Kati, baskici-esnek cimayan bir orglitsel yapi ve bununia birlikte
gelen:

— Cok [azla sinirlanmis iletisim,
— Katihim yoklugu-ctiilesiny yoklugu ve anti demokratik liderlik,
— Bikici-bunaltici zorla calisma,

—- Kati-sert, kirier bir orgiitsel catiyma ortami. Catismalarin kargilik-
11 iletigim ve etlilesimle ¢oziimlenmek yerine, hoggorulmeyip, orgiut leni-
ne dontlisturiilmeyip bask: altina alindigr bir ortam.”

Bunlarla birlikte bulunan olgular veya bunlarin bir tiirevi olan olgu-
lar, sonuglar da sunlar olacaktir:

% Aronoff ve Baskin, 1983: 196-198. »

5" Ayrica bk.: Aronoff ve Baskin, 1983; 196-225; Grunig ve Hunt, 1984. 240-250;
Cantor, Bill and Chester' Berger (eds), Insids Public Relations, New York,
Longman Inc., 1984: 75-130; Seitel, Fraser P, The Practice of Public Relations,
Columbus, Ohio: Charles E. Merril Publ. Comp., 1984: 85, 289-309; Cutlip, et al,
1985; 311-330,

% Orgilitsel gafisma ve orgit iklimi konularinda, Yiicel Ertekin, 1979 105-192 ve
“Orgiitsel Catisma”, Yénetim Psikolojisi II, (Ed{: Turgay Erzun), TODAIT Yay,
Ankara, 1982: 471-482'yve de bakmiz.
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— Inamlirlik, guvenilirlik, agiklik-i¢tenlik, yardimseverlik-dayanig-
macilik katihmeilik vb.'den yoksun bozui-islevsel olmayan isgoren iligki-
leri ve,

— KEtkisiz iletisim ve bunlarla birlikte gelen ve yukarida belirtilen
diger sonuglar ve iliskiler..., ORGUTSEL BASARISIZLIK ya da,

Belli diizeyde bir basari, AMA NE PAHASINA )
Cok ¢ok genel bir bicimde zetlersek:

1. Katilimer kiiltiicr —“Bahar Havasi”— Herkesin aradig: tiirden bir
ORGUTSEL BASARI ]

2. Katilumcr olmayan ve baskicr kiiltiir — “Sikici-Bunaltici-Koreltici
/Korletici Bir Hava” = ORGUTSSEL BASARISIZLIK ya da KIMSENIN
ARAMADIGI BIR BASARI(?) gibi iki denklem kurulabilir.
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