ORGUT IKLIMI

Yiicel ERTEKIN*

GIRIS

Yasadigimiz yuzyilda insanlar, yasamlarimin blyilik bir boélimini tirli
orglitlerde gegirmektedirler. Buglin Orgitler, insan yasaminin ayrilmaz bir
pargast haline gelmiglerdir. Orgiitlerin, kisilerin yalmz calisma saatleri ile
sinirll yasantilanim degil, tiim yasamlarim etkiledigini s6yleyebiliriz.

Gorevliler arasinda ortak wve uyumlu bir calismanin saglanmasi, yéne-
timin 6nemli sorunlarindan biridir. Bu ise yoénetimin, biiylik 6l¢iide iginde
yver aldigi cevre ile ilgilidir. Cevre kavram orgiit psikologlari, sosyologlar,
yonetim ve siyaset bilimcilerince ele alinmaktadir. Cevre, bireysel davra-
ms1 etkileyen 6nemli bir kaynak olarak uzun sitireden beri lizerinde disu-
nulen bir konudur. Insanlann érgiitlerde galismas: ve davramslarmmn in-
celenmesi, gevrenin ¢dziimlenmesinde hem bir gereksinme hem de bir fir-
sat olarak distnilmiistiir. Cevre kavrami ashinda deneysel olarak bir psi-
kologun uzerinde g¢alismasi yoninden zorluk tagiyan bir kavramdir. Dav-
rangin gevrenin ve organizmanin etkilesiminin bir islevi oldugu genellikle
benimsenen, kuramsal ve uygulamali sonuglar: ile incelenmis olan bir ko-
nudur.! Organizma-gevre iligkilerinin en ¢énemli triinlerinden birinin bire-
yin ruhsal alaninda bigcimlenen “davraniglar’ oldugunu savunan gorisler
oldukca yaygindir. Davraniggi yaklagimlarin, “gevre’yi, bireyin davramg-
larimi saptayan en Onemli etmen olarak ele aldiklari ve igledikleri bilin-
mektedir,

insan davranislan, gereksinmelerden kaynaklanir. Genel olarak dav-
ranmsg, “bireyle c¢evre arasindaki etkilesim iligkisinin ortaya cikardigr bir
irin"2 ya da “bireylerin veya gruplarin, karsilastiklari belli durumlar
karsisinda gosterdikleri tepki ve tercih ettikleri hareket tarzi’3 olarak
tanimlanmistir,. Ote yandan, “érgilit igindeki bireylerin davramslari, her

* Dr. Yicel Ertekin, Tlirkiye ve Orta Dogu Amme Idares! Enstitilsiinde gdrevlidir.

1 Garlie A, Forehand ve B. von Haller Gilmer, «Environmental Variation in Studies of
Organizational Behaviors, Readings in Industrial and Organizational Psychology. Deci,
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zaman baska bireylerle iliskiler sonucunda ortaya c¢ikmaktadir... Herbiri-
nin davramsi, ¢evrede degisiklikler yaparak, otekinin davramista bulunup
amacin gerg¢eklestirmesi igin gerekli kosullarn hazirlar. Ayrica bireyler,
birbirlerinden Oyle davranip ¢evrede kendileri igin gerekli degisiklikleri
yapmalarini beklerler; 6rgiitteki birey, baska bir bireyin kendisine diisen
davranmsta bulunacagini bekleyerek ise girisir. Bu bekleyis, tekrarlanan
gecmis deneylerle pekistirilmis ve Ogrenilmistir... baska bireylerin nasil
davranacaklan hakkinda edinllen bilgi ve {fekrarlanan deneyler bireyin
algilama stizgecinden gegerek bekleyigleri olusturur. Bu bekleyislerin de
tutumlarin ortaya c¢ikmasinda etkileri vardir.”’#

Orgiitl, yalmz icindeki siireglere énem veren kapali bir diizen olarak
anlamadigimiza, onu ¢evre ile slrekli etkilesimde bulunan bir agk dizge
olarak distindigimuze goére ¢evre, dizge ile ilgili olarak bireylerin yapa-
caklan birtakim belirli faaliyetleri ve etkilesimleri zorunlu kilar. Bu faa-
liyetler ve etkilesimler, bireylerin birbirlerine ve gevrelerine karsi belli bazi
duygular ve fikirler gelistirmesine yol acar. Ozellikle ¢evre tarafindan olus-
turulan bu faaliyet, etkilesim ve duygularin bilegsimine “dis sistem” denil-
mektedir. Arcak, etkilesimin artmas: ile yalnizca yeni duygular kazamlmaz,
aym zamanda yeni iliskiler, disiince ve davrams kaliplari da gelisir. Unla
Hawthorne arastirmalarinda, isgilerin, gevre tarafindan benimsenmeyen oyun-
lar, etkilesim kaliplar1 ve duygular gelistirdigi goérilmistir. Dis sistem
icinde olusan bu yeni kaliba, bir¢ok yazarin dogal orgit olarak tammla-
dig1 yapimun karsiig: olarak “i¢ sistem” adi verilmektedir.s Orgiittin, bir-
birleriyle ve surekli olarak degismekie olan c¢evreleri ile karsilikh iligkileri
bulunan turld alt sistem ve Ggelerden olusan ve belirli bir kimligi strdd-
ren tim bir agik sistem olarak tanimlanmas) bizi, érgitiin belli bir “iklim”
ya da “yonetsel ortam” olusturdugu goritigiine de goétirebilir.

Orgitin bir buzdagl benzetisiyle,® goériinen ve goérlinmeyen Ogelerden
olustugu ve bu o6gelerin etkilesimiyle kisilik kazandig1 ileri siirtilebilir. Or-
gutiun kolayca goriilebilen yonleri olarak sunlar Uzerinde durulabilir: Or-
gltsel yapl, is tamimlamalart ve is sanlari (unvanlari), bigcimsel ctorite ve
bildirisme aglari, denetim alani ve komuta basamaklan, orgilitlin amaglan
ve buna iliskin uygulamalari, planlama ve bilgi verme dizeni, o&rgitiin
verimliligi, personel politikas1 ve uygulamsi. Ote yandan érgiitiin, pek agik-
ca goérilemiyen ama 61git tUyelerince sezilen birtakim gizli 6geleri de
vardir. Bu Ogeler genellikle duygusal kékenlidir ve genel iklime gore bi-
cimlenir. Bu tGr dgeler ise sunlar olabilir: Etkilesim kaliplar:1 ve buna gére
ortaya cikan erk durumu, bireysel yetenekler ve érgilitiin kendine 6zgli gé-
riisleri, kiimeler ve birimleraras: iliskilerde 6rgut Uyelerinin davranig bigim-
leri, is kiimesinin sezgi ve diizguleri (normlar1), agikhik, giiven, tehlikeyi goze
alma ve érgiite baghihgin algilams, istek ve gereksinmeler ile ast Ust ara-

4 Oguz Oneran, Orgiitlerde Karar Verme, (Ankara: SBF, 1971), s. 114-116.

6 Cok aynutih bilgi i¢in bknz. G.C. Homans, insan Grubu. gev. O. Onaran, B. Oran,
. Oskay, (Ankara: TODAIE, 1971), Bolim 4, 5, 6., s. 59-109,

6 R. J. Selfridge, S. L. Sokolik,"“Wh:zn OD Comes to Your Company,” Supervisory Management
(Feb., 1975), 20, s. 26-27.


http:verilmektedir.ii

18 AMME IDARES! DERGIS!

sindaki duygusal iligskiler. Kuskusuz, 6rgiitin gériinen ve gérinmeyen ama
duyulan, sezilen 6geleri arasinda karsihikli ve sirekli bir etxilesim vardir.

1960’lardan beri orgiit ikiimi kavram, érgit kuramcilar, arastirmacilar
ve uygulayicilar icin ¢agdas bir ilgi alani olarak énem kazanmistir. iklim
ltavram hergeyden once 6rgltierin kisi ve kisilik Gzerine etkisini anlamaya
yardimcr olmaktadir. Orgiit iklimi konusunun incelenmesinden umulan bir
pvagka yarar da orgltlerdeki insan davramglarinin ¢ok ydnld boyutlarma
zenel bir bashk altinda dislintlmesine olanak saglamasidir. Bir aragtirma-
da7 belirtildigi gibi, 6rgiit iklimi kavrami, bireysel ve oOrglitsel diizeyler ara-
sinda ¢Hzlmiemelere olanak veren kavramsal bir bag olarak dusintlmis-
tir. Iklimin anlasiimas1 yonetim srecinin incelenmesinde, 6zellikle degisik
yoénetim bic¢imlerinin orgilitte calisan kisiler, orgitin basardigy is ve oOrgit
saghgl uzerindeki etkisinin aniasilmasina yardimc olacaktir,

ORGUT IKLiMI
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a — kavram ve Tanim :

C-ireviierin galistiklarn orglitleri zaman zaman degerlendiren sézlerini
herxes piilr. Birtakim kisgiler calistikliar: yeri severken, dtekiler onu aynri gev-
rezel kogullardan dolayr sevineyebilirler. Gergekten, “Bazi drgltler zamanla
yendilerine 6zgl bir kigilik gelistivir ve bu kisilikle gevrelerini etkilerler.”8
Kigilikler, isin gerekieri, orgitin yapisi ve amaclart 6yvle bir bigimde etki-
icsir ve bir iklim yarstir ki, bu hem birey i¢in hem de 6rgit icin dnem
agir. Bir baska deyisle, yaratilan bu ikiim hem o6rgiite kendine 6zgl bir
imlik kazandirir hem de bireyin davramsiarinda etkili clur,
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iklim, birtakim betimleyici terimiler kullamlarak anlafilmak istenmek-
:dir. Bunlar arasinda Orgtt kiltlird (organizational culture), psikolojik
ixlim (psychological climate) ve girket kisiligi (comapany perscaality) sk
stk kullamiimakiadir? Orgit ikliminden o6nce iklira kavranmuina  deginen
Tagiurilf ise, kavramin gevre, atmosfer, durum, alan, ortam, davranig ortam,
kultir ve kogullar gibi birgok te:imle anlatilmak istendigini ve her sézclge
farkh anlamlar verildigini bunun ise iklimin 6teki so6zclklerden ayrnlma-
sinda zorluklara yol actifim belirtinektedir. Bu kavram kargasasinda Ta-
ziuri, birey ve kiime davranisimi anlaimas: yéntnden, iklim terimini kullan
mann daha yararh oldugunu, ¢lnkii gevrenin ¢ck genis simirlan ile alan,
davrams ortami, durum, kosullar vb. terimlerin ¢ck kendine ézgii anlamlari
arasinda bir yerde iklim kavramimn bulunduguna dikkati ¢ekmaktedir.

T Roy L. Payne ve Roger Mansfield, «Relationship of Perceptions of Organizational Climate
to Organizational Structure, Context, and Hierarchical Position», Administrative Science
Quarterly, (Dec., 1973), s. 515.

8 Cemal Mihgioglu, Daha Iyi Bir Kamu Hizmeti Igin, (Ankara: SBF, 1972), s. 9.

9 B. von Haller Gilmer, Industrial and Organizational Psychology, (New York: McGraw-Hill,
1971), s. 28,

10 Renato Tagiurl ve George H, Litwin (eds.) Organizational Climate: Explorations of a
Concept, (Boston: Division of Research, Harvard Business School, 1968), s. 20-22.
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Etimolojik yonden iklim (climate) sézciigii Yunanca'dan gelmektedir ve
egilim (temaytil) anlamim tasir. Bu sézcik yalniz 151 ve basing gibi fiziksel
olaylarnn anlatmaz, aym zamanda o6rgit tyelerinden birinin i¢ cevreyi nasil
betimledigini de anlatir. Yani psikolojik bir anlami da vardir.

Psikolojik iklim kavrami sanayi psikolojicine 1950 yilinda Gellerman ta-
rafindan getirilmistir. Gergekten Gellerman, orgut kisiligi ve iklimine degi-
nen ilk yazardir.l! Gellerman’a gore ¢rgut kisilikleri, bireylerinki gibi acgikca
belirlenmis birtakim bolimlemelere konu olmazlar, herbiri tirlii yonlerden
kendine 6zgldir. Bu kendine 6zgl olus, ilk bakistaki benzerliklere kargin her
orgitil 6tekilerden ayiran bir calisma ortami yaratir. Iste bunu “érgit ki-
giligi” diye adlandiran Gellerman, bu kisiligin aslinda o6rgilitz egemen olan
bireylerin 6nemli sorunlar karsisindaki toplu egilimlerine bagh oldugunu
belirtmekte, kisgiligin olugsmasinda ise ¢rgitiin ekonomik durumunun, tarihsel
etmenlerin ve oOrglite egemen olan lyelerin etkili oldugunu séylemektedir.
Ayrica bu Kkisilik, yénetimle ilgili varsayim ve gelenekleri de igerir.

Gilmer, orgut iklimi ile érgita 6teki érgitlerden ayiran ve oOrgltteki in-
san davramslarn etkileyen ozelliklerin anlasilmasi gerektigi Uzerinde dur-
maktadir.12 Gilmer, 6rgit ikliminin, gergekte tepki gosterilen sey oldugunu,
iklimin yalmiz bireylerin davranislarini degil, oOrglitlerin oOteki orgitlerle
nasil etkilestiklerini de gosterdigini soylemektedir.

Forehand ve Gilmer13 daha kapsamli bir 6rgit iklimi tamimi vermekte-
dirler. Onlara gore O6rgit iklimi, “6rgiti betimleyen bir 6zellikler dizisi top-
famidir ve

a — Orgitii 8teki érgiitierden ayirir,
b — Zaman iginde oldukga sirekli ve degismezdir,

¢ — Orgiit icindeki bireylerin davranislarim etkiler.”

1968 yilinda yayimlanan, orgut iklimi ve giidilleme konusundaki temel
kaynaklardan birindel4 ise 6rgit iklimi kavramindan su anlasilmaktadir: “Is
¢evresinin, bu ¢evrede yasayan ve g¢aligan bireyleri tarafindan dogrudan dog-
ruya ya da dolayh olarak algilanan ve onlarin isteklendirilmesine ve dav-
ramslarina etkide bulundugu kabul edilen o6lgilebilir 6zellikler ktimesi.” Bu
tanimda Orgut iklimi, isteklendirme ve davranisa dogrudan dogruya bigim
veren cewresel ve Kisiler arasi etmenlere bagli olarak anlasiimaktadir.

Orgit iklimi tanmimlanm daha fazla artirmadan, kuramsal ve uygulamal
calismalan goéz onunde tutarak su oldukga kisa tanimi yapmakta yarar
vardir: Orgit iklimi, 6rgilite Kimligini kazandiran, gérevlilerin davranisla-

11 Saul W. Gellerman, The Uses of Psychology in Management, (New York: Colller, 1973),
s. 74-76.

12 Gilmer, a.g.e, s. 57.
13 G. A. Forehand ve B. von Haller Gilmer, a.gam., s. 36.

14 George H. Litwin ve Robert A. 3iringer, Motivation and Organizational Climate, (Boston
Division of Research, Harvard Business School, 1968), s. 1.
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rnm etkileyen ve onlar tarafindan algilanan; érglte egemen olan tim odzel-
likler dizisidir.

b — Orgiit Iklimi, Gidiilleme ve Onderlik Bi¢imi :

Orgiit iklimi konusu ile ilgilenmek, bir anlamda birey ve oérgiit ag-
larindan gudileme konularinin incelenerek ortaya ¢ikan boyutlarin ¢éziim-
lenmesini gerektirir.

Genel olarak gudilenme, eyleme yonelik enerjik bir davrams olarak an-
lasilabilir. “Kugkusuz drgitsel bir yap: iginde insan davraniglarini belirieyen
etmenler ¢esitlidir. Bu etmenlerin bir kismi 6rgiit yapisinda belirlenirken bir
kismi da Orgutsel ¢evre kogullari (kiltlr, toplumsal deger yargilari, ¢alisma
vb. gibi) tarafindan belirlenmektedir.! Birey a¢isindan gudiieme bireyin
kigisel gereksinmelerinin doyurulmasindan, bireyin kendini gerceklestirme-
sine kadar bircok evreleri igerir. Orgitsel acidan ise gidilleme, érgit iye-
lerinin ¢aligmaya baslamalanni, ¢alismalarini stirdiirmelerini ve gérevlerini
1stekle yerine getirmelerini saglayan glglerin veya mekanizmanin timu an-
lamin tagir.l'6 Yani 6rgit acisindan gldulemede hareket noktasi, orgutin
amaglarnni, gereksinmelerini ve ¢alisan bireylerini kapsamina alirken, birey
acisindan gudiileme ise daha dar kapsamlidir ve bireyin giidilerini igerir.

David McClelland, orgltsel yasamda Onemli yeri olan U¢ insanci gu-
dinin varhigina dikkati ¢ekmektedir.l? Bunlar sunlardir:

1 — Basan gudisi (achievement motive)
2 — Erk gudist (power motive)
3 — Baglanma glidisi (affiliation motive)

JMcClelland aragtirmalari sonucunda hemen hemen her insanda bu
gudiilerin belli dizeyde bulundugunu ama nadiren herkeste aym yogunlukta
oldugunu saptamistir. Bireyin baglanma gereksinmesi yiksek, basar: gerek-
sinmesi dusiik ve erke olan gereksinmesi orta diizeyde olabilir. Orgiit liyesi
olarak boyle bir kisi tam ¢abasini, 6rgitteki oteki bireyleri denetlemek, yé-
netmek ve iyi bir is basarns: (performans) saglamaktan ¢ok, arkadashk ilis-
kileri kurmaya harcayacaktir. Bu bireyin ise yéneltilmesi yiiksek dizeyde
bagan, distik dlzeyde erk ve baglanma gudlsiine sahip bir baska bireyin
glidilenmesine orania daha farkl bir yonetsel uygulamay: gerektirecektir.
Bu yazinin cgergevesi igerisinde bu li¢ tur gidilye ve bunlarn yoéneticiler-
deki belirtilerine ayrintili olarak deginilmemistir.

Ote yandan farkli onderlik bigimleri, iklimin olusmasinda, yeriesmesin-
de ve sonunda belirgin bir nitelik kazanmasinda 6nemli ol¢tide etkili olur.
Litwin ve Stringeri® tarafindan yamlan bir deneysel calisma, orgit iklimi

15 Gencay §$aylan, «Calisma Ogzendiricileri», Amme idaresi Dergisi, C. 6, say1. 4, s, 25,

16 Ulkit Dicle ve I. Atilla Dicle, «isieklendirme (motivasyon)», Atatiirk Universitesi isletme
Fakiiltesi Dergisi, cllt 1, say1 1, s, 7L

17 David McClelland, The Achieving Soclety, (Princeton, New Jersey: D. Van Nostrand, 1961).

18 Litwin ve Stringer, a.g.e., 6. bSlim, s. 93-118.
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ve onderlik bicimi iligkisine olduk¢a blyik katkida bulunmustur. Aragtir-
mada ¢ isletme 6rgiti taslayim olusturulmus ve genel miidiirlere de nasil
bir onderlik bigimi izleyecekleri dnceden oOgretilmistir. Onderlik bigimi ba-
gimsiz degisken olarak ele alinmistir. Calismada su ug¢ 6rgit iklimi ortaya
citkmigtir:

1 — Otoriter yapilh iklim,
2 — Demokratik, arkadasca iliskilere dayalh iklim ve

3 — Baganya dontk iklim.

Litwin ve Stringer’in arastirmasinin en ¢nemli katkisi, farkll 6nderlik
bi¢imlerinin ayr1 6rgiat iklimleri yaratmadaki acik etkisini géstermis olma-
sidir.

Otoriter yapili iklim, yliksek dizeyde bir erk gldiisiine, diiziik doyuma,
kimeye karsi olvmsuz davraniglara ve dusitik verimlilikle yaraticilifa neden
olmaktadir. Arkadasca iligkilere dayal iklimin nitelikleri ise yiiksek diizeyde
bir arkadashk gidisi, ktimeye karst olumlu davranmislar ve yiksek doyum-
dur. Basariya doniik iklimde ise basar1 gidisiniin ve isten elde edilen do-
yumun fazlahg, kimeye karsi olumlu tutum ve davranislar, verimlilik vz
yvaraticihiktaki yluksek duzev dikkati ¢ekmektedir.

B. ORGUT IKLiMI BOYUTLARI

Yonetim ve ozellikle ydnetim psikolojisi kitaplarinda o6rgut iklimi ile
ilgili olarak bir¢cok boyut Uzerinde durulmaktadir. Boyutlar, bir anlamda
arastiricinin 6nem verdigi ve 6rgilit iklimini etkiledigini varsaydigl etmenler
olarak ortaya cikmaktadir. ilk bakista 6érgit ikliminin, érgiitiin birgok farkl
vonierine, yapilan ise, orgiitsel konuma (mevkie), gorevlilerin egitim durum-
farina ve mesleklerine. &rgilitsel gelenek we goéreneklere, yoneticilerin segi-
mine, siyasal etkilere ve giderek tim topluma bagli olarak degisen bir nite-
lik tasidign soylenebilir. Orglit iklimi ile ilgili arastirmalann c¢ogu farkl
tanimlar ve boyutlar kullanmiglardir.

Son birkag¢ yila dek yazarlar, 6rgit iklimi ile ilgili arastirmalarin genel
bir degerlendirmesine girismemislerdir.l® Zaman zaman, ¢zellikle isten elde
edilen doyumle ilgili olarak birtakim sorular {izerinde durmuslardir. Ornegin
11k kez Johannesson,-® “6rgit iklimi, acaba isten elde edilen doyumun bir
baska tiril midir?” sorusunu sormustur. Johannesson'un ileri sardiga go-
rlise gore, 6rgut iklimini 6lgmege yarayan bir¢ok boyut, isten elde edilen
doyumun 6lcilmesinde kullanilan bovutlardan secilmigtir. Yani, “yeni” iklim
boyutlar:;, “eski” doyum él¢iitlerinden meydana getirilmistirn, Ayrica bu
yvazar, her iki kavramin olgitleri arasindaki yak:n ilgiyi uygulamali bir bi-
cimde gostermege de ¢alismis ve bu iki kavram arasinda ayirim yapmann

19 Genel degerlendirme niteligindeki bir makale i¢in bak. R. L. Payne, S. Fineman, T. D.
Wall. «Organizational Climate and Job Satisfaction: A Conceptual Synthesis», Organiza-
tional Behavior and Human Performance, 16, 45-62 (1976).

20 Russel E. Johannesson, «Some Problems in the Measurement of Organizational Climaten,
Organizational Behavior and Human Performance, 10, 118-144 (1973).
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dogru olmadigim Dbelirtmistir. Ancak, yeni birtakim arastirmalar, bu
savin pek gecerli olmadigimi da g6stermistir. Bir baska deyisle, mevcut bil-
giler, doyum ve iklim boyutlarinin gercekte aym oldugunu sdylemeye yetme-
mekledir.

Doyum ve iklim kavramlar: ile ilgili boyutlarin bu yinelenmesi disinda,
aragtinicilar tarafindan sorulan ikinci soru da sudur: Acaba Orgit iklimi,
bireylerin ve orgitlerin davramslarimi acgiklamada gecerli bir kavram midir?
Hellriegel ve Slocum’un orgiit iklimi arastirmalarimi gozden gecirdikleri ¢a-
lhismada da belirttikleri gibi, 6rglti bir ¢ozlimieme birimi olarak ele alan ¢a-
hismalar azinlhikta kalmaktadir.?! Calismalarin biylik bir g¢ogunlugu birkag
boyuta indirgenen o¢zellikleri igermektedir. Bu oOzellikler de kisisel birta-
kim yanitlara dayanmaktadir. Bu nedenle Guinon?2? iklimin, goérevlilerin
6zelliklerini mi yoksa Orgltin oOzelliklerini mi goésterdigi konusunda gergek
bir kargasanin var oldugunu ileri sirmustir. Kanimca orgit iklimi, baytk
o6lgiide orgiitle ilgili bir kavramdir ve bireylerin algilamalarn ile islerlik
kazanir. Bu algilamalarin ne 6lglide dogru oldugu, bu baglam igerisinde ¢ok
fazla 6énem tasimamaktadir. Orgit iklimi ile ilgili arastirmalarin cogu, eger
boyutlar Orgiitsel, ¢evresel ve bireysel Ozellikleri yeterli bir bicimde betimle-
miyorsa, gecerli olmayabilir.

Orgiit iklimi boyutlari, herseyden énce orgutiin 6zel ya da kamu kesimi
kurulusu olusuna gore de bir ayrimlasma goésterebilir. Kara ve kamusal
amaglara doniklik burada temel kistasi olusturur. Yapilan aragtirmalarin
bliytik bir cogunlugunun o6zel kesim kuruluslarinda olusu, iklimle ilgili bo-
yutlarin, o galisma alanindaki birka¢ etmene indirgenmesine etkili olmug-
tur. Oysa orgit ikliminin gostergeleri, birkag etmene sigamiyacak kadar
genis bir degiskenler dizisini kapsar. Clnka oOrgatin psikolojik cevresi, sa-
nildigindan ¢ok daha karmasgiktir.

Boyutlar ne denli degisik olursa olsun, aslinda her 6rgiit, kendi {iyelerinin
gereksinmelerini karsilayacak bir iklim yaratmak ve bunu siirdiirmek zo-
rundadir. Gergekten bugliniin modern yoéneticisini buna zorlayan nedenler
vardir. Herseyden once oOrgitler buylmekte, meslekten yoéneticilik (profes-
yonellesme) yerlesmektedir. Teknoloji gelismekte, gorevlilerin daha gok be-
ceri sahibi olmasimi gerektirmektedir. Bunlardan ayrn olarak, galisanlar daha
saghkl orgiltsel kosullarda galismak, daha ¢ok doyum elde etmek igin ¢aba
gostermektedirler. Kuskusuz bu etmenlerin timiini etkileyen bir etmen de
orgutsel degisim ve gelisimin bizzat kendisi olmaktadir.

Orgiit iklimi ile ilgili bu kuramsal agiklamalardan sonra, asagida
yaptigimiz karsilastirmali bir arastirmaya deginecegiz.

21 D. Hellrlegel, J. W. Slocum, Jr., «Organizational Climate: Measures, Research and
Contirgencies», Academy of Manag: t Journal, (1974), 17, s. 255-280.

22 R. M. Guinon, «A Note on Organizational Climates Organizational Behavior and Human
Performance, (1973), 8, s. 121,
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C. CALISMA'NIN AMACI, VARSAYIMLARI VE YONTEMI

a — Amag

Kargilagtirmali bir ¢alisma olarak disintlen 6rgit iklimi konusu, tem-
sil edici nitelikteki iki érgiitte (igisleri Bakanlizmn ve Devlet Su Isleri Gene!
Miudirligi) incelenmek istenmistir. Geleneksel blrokratik bir hizmet kuru-
lusu olan Icisleri Bakanhg ile teknik kemu goreviilerinin egemen oldugu
yatirimer bir érgit olan DSI Gene! Mudirltgiintn iklim véntnden ézellikle-
rinin saptanmas: ve birtakim genellemelere ulasilmas: amaclanmaktadir.

b — Varsayimlar ve Orgiit Iklimi Boyutlan

Calisma’da Orgiit iklimi asagidaki boyutlara bagh olarak degisen bir
kavram olarak incelenmistir. Bu boyutlar sunlardir:

1. Is cevresinin fiziksel kosullar

2. Isten duyulan hosnutluk

3. lIsi degistirme istegi

4. Burckratik ayricaliklardan yararianma
5. Bildirisme

6. Takdir edilme

7. Ise ézendirme

2. Arkadasca iligkiler

9. Orgiitte yikselme ve ilerleme olanailar:
10. Isin en az dovum saglayan yénleri

11 Is glivenligi

12. Is basinda yetistirme ve egitim clanaklarndan yararlanma
12, isin ilgingligi

14. Disiplin dizeni

15. Ucret durumu

16. Yapilan isin éncmine kars: duyulan inang

17. Kararlara katilma
18. Orgiit amaciarina ulasma
18, Calisma ve dinlenme saatleri

20. Astlarm sorunlarina karst yoneticinin tutumu
21. Yonsticinia anitelikleri ve astlarinca algilamsi
22. Astlarnin denetimi algilayis:

23. Orgit ici ¢at:sma

24, Orgiltsel imge (imaj)

Bu boyutlann :siginda geieneksel bir kamu hizmetini ylUrliten eski bir
orglit olarak Icisleri Bakanhgrnda ve modern bir teknik hizmet kurulusu ola-
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rak da Devlet Su Isleri Genel Mudiirligi'nde smanacak olan varsayimlar
sunlardir:

1. Geleneksel bir hizmet kurulusu olan icisleri Bakanhgi'nda gérevliyi
guduleyen bir iklim egemen degildir. Yoneticilerin davraniglarinda erke
dayanma egilimi belirgin bir bigimde gozlemlenebilir.

2. Bir teknik hizmet kurulusu olarak Devlet Su Isleri Genel Mudurla-
gi'nde galisanlar daha ictenlikli, agik ve 6zendirici bir iklimde ¢aligmakta-
dirlar.

3. l¢isleri Bakanligi'nda gorevlilerin korku ve basarisizhk beklentilerine
karsihk, DSI'de calisanlarin tretime ve tilke kalkinmasina daha cok katkida
bulunduklar1 kamsimin yayginligi, bir birlik duygusunun olusmasina, basa-
rn ve baglanma duygularinin gic¢lenmesine ve sonugta 6rgitin benimsenme-
sine yol agmaktadir.

4, Icisleri Bakanhgi'nda iklimin DSI'ye oranla siyasal baskilardan daha
¢ok etkilendigi ileri stirilebilir.

c. Yontem

Calisma’da soru kagidi, gozlem ve goériisme (mildkat) yontemleri kulla-
nilmigtir. Cizelgelerin dlizenlenmesine esas olan veriler 65 sorudan olusan
soru kagidi ile elde edilmistir. Ancak bulgularin yorumunda goériisme, goz-
lem ve orgut ici incelemeler de 6nemli katkilar saglamigtir.

Orgiit iklimi gibi bircok etkenin etkilesimi ile ortaya cikan bir konu,
hi¢ kuskusuz duygusal nitelikler de tasir. Bu tiur niteliklerin ise yalniz soru
kagidi ile saptanmasi oldukg¢a zordur. Gerg¢ekten soru kagidinin bigin-
selligi iginde godzden kagabilecek olan noktalarin gorusmelerle tamamlan-
masi, yararl bir yol olarak dustniilmustiir. Béylece, Igisleri Bakanhg ve DS
Genel Midiurlugi'nde hem yoéneticilerle hem de gérevlilerle goriismeler ya-
pilmg, 6zellikle uzun bir siire érgiitte galismis kisilerin gériisme i¢in se¢gimine
ozen gosterilmistir. Bu kisiler arasinda miistesar, mustesar yardimcisi, genel
miudur, genel mudir yardimcisi, sube mudiri gibi yoneticilerle, sef, sef yar-
dimcist ve memurlar gibi goérevliler bulunmaktadir. Bu tir deneklerin top-
lami her orgitte 10 kisidir.

D. TEMEL BULGULAR VE SONU(C

Bildigimiz kadariyla Tirk Kamu ve 06zel kesim kuruluslarinda orgit
iklimi, herhangibir aragtirmaya konu olmus degildir. Turkiyenin gegir-
mekte oldugu toplumsal degisim sireci, teknik ve ekonomik nitelikli hizmet
orgutlerini gliglendirirken, devletin ylritmekle yukumli oldugu geleneksel
hizmet kuruluslain da varligimi siirdiirmektedir. Bir geleneksel hizmet orgiiti
(Icisleri Bakanhg:) ile bir teknik hizmet 6rguti (DSI Genel Mudirligi) tem-
sil edici nitelikleri nedeniyle Calisma'nin kapsamina alinmistir. Adi gegen
iki orgit oldukga genis bir bigimde ele alinmig, yukarda deginilen
24 boyuta gbére érgit iklimi ¢ézimlenmeye ¢ahigiimigtir.
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Her iki orgutteki yonetici ve gé-cvlilerin geomis deneyleri, kigilikleri,
tutumlari, giidileri onlarnn deginilen bu etmenleri ayr bicimlerde al-
gilamalanna yol agmaktadir. Yaptigimiz Calisma, iste bu ay:n algilamalarla
belirlenen genel bir tablo c¢izmeye, boyutlarin etkilesimi sonucu ortaya
¢ikan bir son - lirin olan 6rglt ikliminin her iki orglite 6zgi niteliklerini
saptamaya yoénelmistir. Calisma acgimlayic: ve deneysel niteliktedir.

Calisma’da ortaya konulan ve varsayimlari genis &lglide destekleyen
bulgulan soyle 6zetleyebiliriz:

Orziit Amaclarina Ulasma

Orgiit amacglarina ulasma agisindan her iki érgilite baktigimizda, gérev-
lerin, DSi’de daha yeterli bir bigimde yapildigi kamsimin ceneklerde yaygm
oldugu anlasilmaktac.r. DSi'de galisanlar etkinlige daha ¢ok 6nem vermek-
tedirler.

Orgiitte Yiikselme ve ilerleme Olanaklan

Geleneksel biirokratik bir érgiit olarak icisleri Bakanliginda “kidem”
yiikselme ve ierlemede en gegerli etmen olarak ortaya cikmaktadir. Ayrica
Icigleri Bakanhg: yoéneticilerinin daha 1st sorumluluk yerlerine yiikseitilme-
lerinde adalet ve esitlige uyulmadig: yclundaki olumsuz kani yaygmn durum-
dadir. DSI ise esitlize daha acik bir orgiit géruntmiindedir. DSP'de “calis-
kanhk” etmeni deneklerce daha ¢ok segilen birr etmen olmustur. Yiikselma
ve ilerlemede “galigkanhk” etmeni basariyr ézendi.irken, “kidem” gelenekgi
ve tutucu bir orgiitii simgelemektedir.

Orgiit dis1 siyasal baskilar, Igisleri'nde DSi'ye gére daha fazla yogun-
luk kazanmaktadir.

Yapilan Isin Onemine Karsi Duyulan inang

Her iki orglitte de gorevliler yaptiklarn isin onemli olduguna inanmak-
tadirlar. Icisleri Bakaniig yéneticilerinin yaptiklar isi 6nemsiz ve ortalama
bir is olarak gorme egilimine karsin, DSI yoneticileri yaptiklar: isin one-
mine karst kesin bir inang icindedirler. DSI gorevlileri, yéneticileri gibi yap-
tiklan isin toplumsal ve ekonomk yoénden 6nemli sonuglar doguran, tlke-
nin kalkinmasina katkida bulunan bir is olduguna inanmaktadirlar. Bireyin
gordigl isin toplum agisindan oOnemli olduguna inanmasi, gidilemede
etkili bir kavram olarak goérilmektedir. Bu nedenle DSi’de ¢alisanlann top-
lumsal etkinlik yoninden daha onemli olduklari duygusu, doyumu artirici
bir etmen olarak ortaya cikmaktadir.

Isin Yakin Cevreye Salik Verilebilmesi

Eger yapilan is, aym yetenekteki bir yakin arkadasa salk verilebili-
yorsa, bu aurum, o6rgltsel benimseme duygusunun ve isten hognutlugun
¢remli bir gostergesi sayilabilir. Bu agidan her iki orgiite baktigimizda, DS]
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yoneticileri ve gorevlilerinin, islerini daha g¢ok salik verilebilecek nitelikte
gordiikleri anlasilmaktadir. Bu nedenle yapilan goziimlemeler, DSi'de yéne-
tici ve gorevli ayrimlasmasimin daha az oldugunu, bir baska deyisle, yoneti-
ci ve gérevli uyumunun bulundugunu goéstermektedir. Bu ise Orgiitten ve
yineticilerden daha ¢ok hosnut olmay: dolayisiyle doyumu gosteren bir baska
bulgudur.

Calismaya Ozendirmede Kullanilan Yollar

icisleri Bakanhg Yénetici ve gérevlileri, genellikle &rgiitlerinin 6zen-
cirmeye Gnem vermedigi kamsindadir. Ozdeksel ve tinsel (maddi ve manevi)
ozendirme araclarim kullanarak isteklendirme, goérevliler acgisindan her iki
srgltte de yok denecek kadar azdir. Ote yandan, belli kurallara uyulma-
dig1 zaman cezalandinilacag duygusunun gorevliler arasinda daha yaygin
oldugu anlasilmaktadir. Bu ise orglt ikliminin, gorevliler agisindan daha
gok “erke dayali” bulundugunu goéstermesi yonunden ilgingtir.

Gérevin llgingligi

DSI yéneticileri daha ilging ve yararli bir is yaptiklart kamsindadirlar.
Bu nedenle de saglaciklari doyum, I¢isleri Bakanhg yéneticilerine gore da-
ha fazladir. Her iki oOrgltteki youneticiler de gorevleri nedeniyle “toplum
iginde kazandiklari sayginlig1” goérevlerinin en ilging 6zelligi olarak goster-
mislerdir. Gérevliler icin gérevin ilging olan yéni ise Igisleri Bakanligi'nda
yoneticilere kosut bir bicimde “toplum i¢indeki sayginhk durumu” iken,
DSi'de “degisik kisilerle karsilasma ve tanisma olanagi’dir. Boylece kamu
gérevlisi olmanin, hila toplumdaki sayginhk (stati) ile iliskili kilindig ya
da en azindan bunun densklerce bdyie algilandig: anlasilmaktadir. Bu an-
layis, geleneksel bir kamu hizmetini yuriten eski bir drgit clarak Igisleri
Bakanligi'nda ¢ock daha belirgin bir bicimde ortaya ¢ikmaktadir.

Ucret

Yapilan ise karsihik alinan tcreti DSI yoneticileri daha “az” bulmakta-
dirlar. Igisleri yoneticileri ise “normal” karsilamaktadirlar. Her iki orgiitteki
yoneticilerin yapilan igse karsilik alinan tcreti boyle farkli bir bigimde al-
gilamalar “meslegin algilanmasi” ile ilgili olabilir. Gergekten, yukarda de-
gindigimiz gibi, yapilan isin daha énemli oldugu, ekonomiye daha fazla kat-
kida bulundugu inanci Ucret nedeniyle duyulan doyumsuzluga etkili olmug-
tur denebilir. Ayrica, alinan tUcreti Igisleri Bakanhg yéneticilerine gore gok
az bulan DSI yoneticilerinin bu durumu ézlem duzeyleriyle de aciklanabilir.
Buyik ¢ogunlugu muthendis olan ve girisimci bir teknik adam olarak ¢ok
daha fazla 6zdeksel olanaklara ulasacagini sanan DSI yoéneticilerinin licret-
leriyle ilgili boyle yiksek bir 6zlem dizeyinin olusmasini dogal karsilamak
olanag vardir. Ote yandan uzun yillarim ilgede geciren ve ilge kosullarina
gore de oldukga iyi bir tlcret aldig: kamisinda olan ¢ogu kaymakam koékenli
Icisleri Bakanhg  yéneticileri, yan o¢deme vb. olanaklardan pek yarar-
lanamayan oteki birtakim bilirokratlara gore, kendilerinin aldigr tcreti iyi
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bir para olarak algilamak egiliminde olabilirler. Ayrica geleneksel bir kamu
hizmetini yiriten Igisleri Bakanlig yoneticilerinin, girisimci olarak c¢aligma
olanaklari da olduk¢a simirhdir,

Gérevlilerin buayik c¢ogunlugu ise yapilan ise karsiik alinan tcereti “az”
bulmaktadir. Ucretini “normal” diizeyde bulan gorevli denek orani, yoneti-
cilerle karsilastinlamayacak kadar azdir. Ozdeksel isteklendirme araclarinin
basinda gelen iicret, her iki ¢rgut icin de ikjimi etkileyen 6nemii bir sorun
niteliginde goérilmektedir. Ayrica Ucret, isten hesnutsuzluk nedenlerinin de
baginda yer almaktadir.

Biirokratik Ayricahklardan Yararlanma

Her iki orglitteki yoneticilerin c¢ogunlugu, burokratik ayricaliklardan
yararlanmay: “dogal’ karsilamaktadirlar. Onlara goére bu gibi ayricaliklar,
goérevin zamaninda ve etkin bir bicimde yerine getirilinesine katkida bulu-
nurlar. Oysa goérevliler bu tir ayricaliklara karsi olumsuz bir tutum takin-
maktadirlar, Burokratik ayncaliklarin 6rgtt iklimine etkili oldugu anlasil-
maktadir.

Isten Hosnutsuziuk

DSI yéneticileri islerinden en fazla hosnut olan kimeyi olusturmeakta-
dir. Hosnut olmayan denek oram, DSI'yve gére Igisleri Bakanliginda hemen
hemen {i¢ katina ¢cikmaktadir. DSI’de calisan gérevliler, Igisleri Bakanlhigin-
daki gérevlilere gore iglerinden ¢ok daha hosnut gorunmektedirler.

Is degistirme istegi, isten ve orgiitten hosnutsuzlugun onemli bir gos-
tergesi olarak kabul edilmistir. Eger birey isini ne kadar az degistirmek isti-
yorsa, isinden ve Orgilitte egemen olan iklimden o kadar ¢ok hosnuttur de-
nilebilir. Ayrica bu, bireyin oOrgutle butiinlesmesini de gosterebilir. Konuya
béyle yaklastigimizda, Icisleri Bakanhgi'nda yéneticilerin yanya yakin bir
béliminiin, oysa DSi'de beste birinin is nedeniyle huzursuz oldugunu gér-
mekteyiz. Gorevli denekler agisindan da durum farkli degildir. Yonetici ve
gorevli olarak iki Orgutin de Uyeleri ayr gelir, statii ve oOrglitsel yapidaki
yerlerine karsin, is degistirme istegi nedeniyle galistiklar 6rgiitii ayn: yoén-
de algilamislardir. DSI érgiit clarak calisanlan daha cok kendine “baglayan’
(ceken), Igisleri ise eger deyim yerinde ise “iten” bir érgit olarak goriil-
mektedir.

isten Hosnutsuzluk Nedenleri

isten hosnutsuzluk nedenleri érgiit fiyelerinin hem érgit i¢i davramsla-
rim etkiler, hem de belli stirede o 6rglte 6zga bir iklimin olusmasma kat-
kida bulunurlar, Bu yénden yapilan bir ¢éziimleme, —Icigleri yoneticileri ay-
nk tutulursa— tim denekler igin tcret yetersizliginin temel hosnutsuzluk
kaynag oldugunu gostermistir. Ayrica DSI'de caliganlarin, kamu kesiminde
uygulanan Ucret diizeninden, 6teki biirokratlara gore, gok daha biyik 6l
¢ide hosnutsuzluk duyduklar1 anlasiimaktadir,
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Géreve Baglarken Gosterilen llgi

Bireyin Orgitsel yasamimn baslangi¢ evrelerinde edindigi ilk izlenim-
ter onun belleginde yer edebilir. Dahasi, bu izlenimler iklim konusunda bell:
birtakim én yargilarin olusmasina, bireyin Orgiite daha ¢ok baglanmasina
va da uzaklagmasina katkida bulunabilir. Bu agidan her iki orglite bakti
gimizda, DSi'de calisanlarin, goéreve baslarken kendilerine daha fazla ilgi
gosterildigi kamsinda olduklarn ve orgilitiin bu yonden de ¢ok daha olumilu
bir gérinum tasidig: soylenebilir.

Takdir Edilme

Az gelismis bir ulkede o6zdeksel 6zendirme araglari, 6rnegin licret ve
benzerleri bliylik 6nem tasir. Ama takdir edilme, bireyi g¢alisma ortamina
baglayan ve buylik 6lgude tinsel doyum saglayan somut ve en olumlu Ozen-
dirme aracidir. Calisma'miz érgilitte bulunulan yere (konuma) goére, takdirin
algilamisinin  degisiklik tasidigim: gostermistir. Orgltiin daha st yetki ve
sorumluluk yerlerinde bulunan yéneticiler, ist yonetimle daha kolay iletisim
aglan kurmakta ve kendilerine bigimsel olmayan (informal) yollardan daha
¢ok takdir edilme olanaklari saglamaktadirlar. Oysa gorevliler de durum
bbyle degildir. Onlar igin takdir edilme ¢ok daha bigimsel (formal) kaliplara
baghh gériinmektedir. Yoneticilerin daha ¢ok takdir edilmeleri, onlarin daha
¢ok é&dtilendirici bir iklimde c¢alistiklart izlenimini glglendirmektedir. Bu
duygu ise, genellikle basari ve baglanma glidisii yaratmakta, korku ve
bagaiizzlik beklentilerini azaltmaktadir. Oysa goérevlilerde béyle bir du-
rum yoktur. Gorevlilerin “¢cok az” takdir cdilmeleri ya da “hi¢bir zaman”
takdir edilmemeleri duygusu, onlarda - zoten var olan- korku ve basarisizlik
kteklenti:erini gliglendirmekte, bu ise erke dayal bir iklimin oslusmasim
rolayiastirmaktadir.

Calisma Kiimesindeki Arkadashk ve Dayamsma Iliskileri

Birlikte ¢alisilan kisilerin sevilmesi, is yeri disinda da onlarla arkadashk
edilmesi, drgut uyesini daha ¢ok g¢alisma ortamina baglayan ve goérevlinin
uyuimuna katkida bulunan bir etmen olarak diisiniilmistir. DSI'de, icisleri
Bakanligi'na gore daha yogun bir arkadaslik ve dayanisma ortami vardir.
Bu ortam, giliven duygusunu gelistirmekte, ¢alisanlarin 6érgite daha ¢ok
baglanmalarim ve basar saglamalarimi 6zendirmektedir. Oysa Icisleri Ba-
kanhgi'nda dayamisma duygusuna daha az yer vardir ve érgiit, DSi'ye gére,
galisanlarlt daha az mutlu kilan biylkge bir aile géraniimundedir. Boyle bir
orglt ise basandan daha ¢ok erke yonelik davraniglan 6zendirir. Gergekten
“mutlu aile imgesinin” I¢isleri Bakanligi'na oranla DS! Genel Mudiirliigi'nde
daha basat oldugu, bir baska deyisle bu imgenin ¢ok daha canl bir bigimde
ayakta tutuldugu anlasilmaktadir. Bu kamy: destekleyen Oteki birtakim di-
slinceler de vardir. Gergekten, “galisma kiimesinin buytkee mutlu bir aileye
benzedigi” yargisini “dogru bulmayan’ véneticiler Icislerinde ¢ok daha
fazla iken, DSI'de bu disiinceyi “dogru bulmayan” denek yoktur.
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Is Giivenligirin Algilanmas:

Gorevlilerin, yoneticiler gibi devlet memuru olmalarina karsin, kendi
durumlarimi hi¢ de gilivenceli saymadiklari gérulmektedir. Aym tlizel stati-
anln, orgit igindeki komuta diizeninde bulunulan yere goére nasil ayrimlasti-
g1 gostermesi yoéninden bu énemli bir bulgudur.

Disiplin Diizeni

Disiplinle ilgili olarak, yoéneticilerin tutum ve davramslan, bireyi or-
gute baglayan, onu gudileyen ya da bkelli bir dénemde onun o6rgiitten kop-
masina neden olan bir 6zellige sahiptir. Dahasi, disiplin hikimleri yirir-
likte bulunan yasalarda, tiziik ve yonetmeliklerde tek tek yazili olmasina
karsin, orgitte egemen olan gergek disiplin diizeninin 6rgut liyelerince algi-
lanig bigimi, Gzerinde durulmas: gereken 6nemli bir noktadir. Bunu, ustlerin
tutum ve davramslarindan, bir anlamda ustlerin algilanisindan ayirmak
olanag: da yoktur. Bir orgitte egemen olan disiplin diizeni, 6érgitiin tiimu-
ne yaygin, yoneticilerin uygulamalarina goére bigimlenen ve Orgit iklimi-
nin olusmasina katkida bulunan 6nemli bir etmen olarak distinilmustir,
Disiplin dlzeninin orgit Uyelerince algilanisi ya da bu dilizene gésterilen
tepki, orgut iklimi ile ilgili olarak bize birgok ipuclar: verebilecek nitelik-
tedir.

Icislert Bakanlhig yoneticilerine goére DSI yoneticilerinin daha iliml,
“tatli sert” bir disiplin dlizeninden yana olduklar, erk egilimlerinin ise
normal diizeyde kaldigi anlasiilmaktadir. Kuskusuz béyle bir sonucun orta-
va c¢ikmasinda en Onemli etmen, Calismanin birgok yerinde de belirtildigi
gibi, DSI yéneticilerinin yaptiklar1 isten ve genel olarak orgiitten daha cok
doyum saglamalan ile, erk ve basan guidilerinin dengeye ulasmas: ile acik-
lanabilir. Oysa erk egilimi agir basan Igisleri Bakanlig yéneticisi deneklerde,
basar gereksinmeleri doyurulmadig: icin bu denge durumu yoktur.

Gorevlilerde ise durum daha da farklidir. Komuta diizeni icinde alt ba-
samaklarda yer alan gorevlilerin, genellikle basar1 ve erk gereksinmeleri
doyurulmamstir., Buna karsilik belli bir kimenin ilyesi olma, o kumenin
degerlerini paylasma agirhk kazanmistir. Yani gorevliler agisindan basar,
erk ve baglanma gldileri arasindaki dengesizlik daha da belirgindir, Bi-
rokratik bir ortamda, verilen belli bir isi yapmakla yliktumli, karar verme
stirecinde etkisi ¢ok az olan gérevli i¢in 6rgit, disiplin yéninden “gevsek”
olarak algilanmaktadir.

Onderlik ve Orgit Iklimi

Bu bashil: altinda tzerinde durulan noktalar sunlar olmustur. En yakin
ustin yonetimi olumsuz ydnde etkileyen &zellikleri nelerdir? Denekler st-
lerini ne oicide sert oiarak algilamaktadir? Onder, astlarmin gérislerine
deger vermekte midir? Bagli olunan yoneticinin ise ve astlarimn kigisel so-
runlamng karst tutum ve davranigt nasidir? En yakin Ust, bilgi duzeyi ve
yetenekleri bakimindan dencklerce nasil algilanmaktadir? Deneklerin c¢alig-
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malarina karsi, bagh clduklarn Ust yéneticinin tutumu nedir? Bu sorularn
gOzumlenmesi bizi su genellemelere ulagtirmigtir:

Yénetici, her iki orgutte de en ¢ock “mevzuata asiri 6lgude bagh olusu’,
“igini ve insancil iliskilerini etkileyecek bi¢gimde deger yargilan ve saplan-
tilar ' min varhg ile yonetimi olumsuz yonde etkilemektedir. Bu sonug ise,
yoneticilerdeki erk egiliminin gli¢li olusunu gésteren bir 6zelligi ortaya ¢i-
karmaktadir. Gergekten yoneticilerin genellikle yiksek erk gereksinme-
lerinin varhg bilinmektedir. Ancak bu yluksek erk gereksinmesinin basan
gudusuyle dengelenmesi gerekiidir. Yoksa asinn erk gudiisii, érgit tyelerini
dis kirikhigina ugratarak, yetkeci bir iklimin olusmasina yol agabilir, DSI'-
de bu denge daha uyumludur. Bu ise basariya dontk bir iklimi gdsterebilir.
Oysa Icisleri Bakanligi'nda denekler yéneticilerini cldukg¢a “gevsek” bulmak-
tadirlar. Bu ise basar igin gereken hirs, istek ve dirikligin (dinamizm) ol-
madigini, deneklerin yoneticilerini eylemsiz (idare-i maslahatgl) goérdik-
lerini vurgulayabilir.

Icisleri Bakanhigindaki st yénetim, komuta diizeninin orta asamala-
rindan gelen oneri ve gorislere DSI'yve goére daha fazla kapahdir. Bir baska
deyisle DSi, daha erkinci (liberal) bir érgit gortnimiundedir.

Geleneksel bir kamu hizmetini yiriuten Icisleri Bakanhigi'nda egemen
olan genel yonetici, astlarinca, belli islemler dizisini izleyen, onaylayan bir
kisi olarak gorulebilmektedir. Gergekten, tekdiize islemlerin yerine getiril-
digi orgiitlerde kiume tuyeleri arasindaki iliskiler, komuta dizeninin tim
basamaklarinda dahea bigimsel iligkilere yol acabilmektedir. Bu ise kiime-
ferin daha az bagimsiz olusuna, orgit ikliminin kurallara ve gelenege yo-
nelik bir durumda bulunmasina neden olmaktadir. Ote yandan, DSI'deki go-
revliler teknik niteligi agr basan bir yoénetici kitlesiyle yogun bir iliski
icindedirler, onlarla birlikte ¢alismaktadirlar. Isin karmagikligi ve daha ¢ok
uzmanhgl gerekli kilmasi, Ustlerin daha bilgili ve yetenekli olarak algilan-
masina neden olmaktadir. is karmasikhg: ile birlikte yetenek ve ustaliklarin
kullaniminin da arttigr géritlmektedir.

Yoreticilere gore gorewvlilerin, yaptiklar igle ilgili olarak ¢ok daha az
ilgi goérdikleri anlasilmaktadir. Bu oramin Icisleri’nde daha da yiiksek olusu,
gudilenme dizeyinin distkligine dikkati ¢eken bir bagka bulgudur.

Kararlara Katilma

Yonetici deneklerde oldugu gibi, gorevliler agisindan da kararlara ka-
tilmanmin algilamsi, DSi’de daha yiiksek diizeydedir. Daha ¢ok genel yonetici
tiriniin temsilcisi olan Igisleri Bakanlhig: yéneticileri, yaptiklar isin geregi,
genellikle Ust yoneticiye daha ¢ok bagimli kisilerdir. Oysa, yonetsel gorev
yapanlarin disinda, DSI yéneticilerinin ¢ogu, teknik bir hizmetin belli bir
takim kisimlarim (etid, planlama, proje, insaat vb.) olduk¢a bagimsiz bir bi-
¢imde yiritmektedirler. iste bu “bagimsizhk” duygusu, DSI yéneticileri igin,
isin daha anlamli ve doyum saglayici olmas: sonucunu dogurmakta, orgut-
le ilgili tiim kararlara katilmak istegi, Icisleri yoneticilerine gére daha az
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ortaya gikmaktadir. DSI yéneticilerinin yalmz kendi igleri ile ilgili kararlara
katilmak istemelerine karsin, Igisleri yoéneticilerinin daha ok o6rgitle ilgili
tim kararlara katiima istegi, her iki érgutteki yoneticilerin beklentileriyle de
aGiklanabilir. Buylik olglide uzmanlhik gerektiren bir Orgutte, yukselme ve
ilerleme olanaklar: daha ¢ok ve yogun bigimde orgiitiin birgok kisimlarinda
¢alismaya yani yetismeye bagh goérinmektedir. Oysa Igisleri Bakanlig:
yéneticileri i¢in ylkseime ve ilerleme olanaklari, 6rgutle ilgili tiim kararlar-
da daha g¢ok etkili olmakla, bildirisim kanallarini daha iyi denetlemekle
olanakli gorilmektedir.

DSi yoneticilerinde kismen cldugunu sandigimiz ve yukarda degindigimiz,
isleri oldukga bagimsiz bir bigimde yuritme duygusu, gérevliler diizeyinde
kaybolmus gibidir. Yoneticilerin, teknik bir hizmeti kendilerine bagmli or-
glt dyeleri araciligl ile yurttmesi sirasinda i bolumua ve uzmanligin etkisiyle
de kararlara katilmanin degil, belli bir tasarimin (proje) ayrintilanyla ilgili
bir kisminin yapilmas: s6z konusu olmaktadir. Bu durum ise uzmanhZin ve
glgli bir teknik kadronun agir bastig: bir drglitte gérevlilerin kararlara daha
az katilmasi gibi bir ikilemin ortaya g¢ikmasina yol agmaktadir. Oysa islerinde
uzmanlasan, yeteneklerini kamtlamis bulunan, isleri ve orgitlerine kars1 daha
olumlu tutumlari olan gorevliler kararlara daha fazla katilmak istemek-
tedirler. Ote yandan Igisleri Bakanlhig goérevlileri icin durum béyle degildir.
Gelenceksel bir kamu hizmetini yariten bu eski orguatte, tekdize birtakim is-
lemlerin izlenmesi asil gorev olarak belirmektedir. Bu nedenle icisleri Ba-
kanlign gorevlilerinde aranan niteligin mesleki uzmanhk degil, ama belli
kurallart 6grenerek duragan (statik) bir bigimde uygulamak oldugu séyle-
nebilir. Kurallar, genel yoneticinin gézetiminde ve onun sorumlulugunda
katl bir bicimoae uygularmak, gérevlilerde o kuraliarin amag haline déniis-
tirilmesi tehlikesini crtaya cikarmaktadir. Boylece Igisleri Bakanligrnda
gorevliler DSI'deki gibi belli bir tasariya katkida bulunmak icin degil, ama
kurallarin tamamlanmasim izlemex i¢in ¢aba gostermektedirler. Bunu ya-
parken de bir anlamda yonetimce alinan kararlari daha sadik bigimde uy-
guladiklan duygusu ile tekdize isler yapma aliskanligl belirgin bir bigim
almaktadir. Sonucta birey engelienmekte, gérus agist daralmaktadir. Bu da
doyumsuzluga neden olmaktadir.

Icisleri Bakanhig yéneticileri kararlarin daha ¢ok st ydnetimce alindi-
g1 kanisindadirlar. Qalisma arkadaslarini dinleyen ama karari bizzat kendi-
si alan blrokratik onde1, aym zamanda bir yonetim bi¢imini de simgelemek
tedir. Bu da daha ¢ok yetkeci (otoriter) egilimleri olan ve erke dayanan bir
yonetici imgesini beliclemektedir. Oysa DSI'de yoneticinin karar almasina ege-
men olan belli bir yéntem, bu denli yogun bir bigimde segilmemistir. Yone-
ticinin karari bizzat kendisinin aldigi, ¢alisma arkadaglarimi dinledigi ve top-
lent1 dlzenledigi bi¢imindeki yontemleri yerine gore kullandigl anlasilmakta-
dir. Bu da DSl'nin daha erkinci (liberal} bir érgit oldugu yolundaki yargiyi
destekleyen bir baska bulgudur.

Bildirisme
Igisleri Bakanliz yoéneticileri DSI'deki yoneticilere gore, gorevliler lize-
rinde daha ¢ok sayginlik saglamak igin bilgi kanallarini denetleme, 6teki or-
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gut uyeleri Gzerinde egemenlik kurucu eylemlerde bulunma egilimindedirler.
Emir verme ve etkileme araglarim elde etme g¢abasi, erke yonelik davrans-
larin Igisleri Bakanhgi yoneticilerinde daha belirgin bi¢gimde oldugunu, bil-
dirisme davramisimin erk giidiisiinden biliylk Olgude etkilendigini gosterebilir.

DSI yéneticileri kendilerinin bagli oldugu (st yonetici tarafindan daha
cek dinlendikleri kanmisindadirlar. Bagh oldugu ust yoneticiyi, astlarim din-
lemekten ¢ok konugsmaya ve emir vermeye Onem veren birisi olarak goéren
denek orani Icisleri Bakanhgrnda c¢ok daha fazladir. Bu oramn yiksekligi
blrokratik onderin dinleme yeteneginin gelistirilmesi gerektigine de dik-
kati gekmektedir. Gerek yoneticiler gerek gorevliler yoniinden, DSi'nin Ig-
igleri'ne goére ¢ok daha olumlu ve hognut eden bir bildirigsime sahip oldugu
gorilmektedir. Aslinda her iki orgilitte yapmis oldugumuz goérigmeler ve
gozlemlerimiz de bu yargiy: desteklemektedir. DSI'de, érgiit iklimi agisindan
ilging olabilecek o¢zellikleri vurgulayan bir genelge dikkatimizi ¢ekmistir.
Genelge 6zetle su noktalarn belirtmektedir: DSI iyi kurulmus bir orgiittur.
DSi'de Tiarkiye'nin en buyiitk ve etkin bir teknik giicii birikmistir. Yiksek
yonetici bu teknik glice, 6rgitlin zaman icginde gelismis geleneklerine, ¢a-
isma arkadaslarinin yetenek, caligkanhk, ig basarisy (performans) ve iyi
nivetine glivenmektedir. Yiiksek yonetici ¢aliganlart mutlu ve rahat gor-
mek, onlarin sorunlarina egilmek istemektedir. Kuskusuz boéyle bir yak-
lasim, orgilitte basariya donuk, 6zendirici ve hosnut edici bir iklimin olus-
masina katkida bulunacaktir,

Denetim

Calisma’'da denetim, 6rgiitli, amacina uygun bir iglerlige kavugturan ve
gorevlilerin davranislarina etkili olan her turli 6nlemler dizisi olarak an-
fasilmistir. Denetimle ilgili olarak deneklerin gériis ve yorumlan bizi su
sonucu gotirmistiir: Geleneksel burokratik bir sistemde (icisleri Bakanlhg)
denetim, teknoloji boyutunun 6nem kazandigl bir érglte (DSI) gére daha
az islerlik kazanmaktadir. DSi'de calisanlar iyi bir etkinlik i¢in saptanmis
olgiitlere (standartlar} ulagsmaya c¢aba goOstermektedirler ki bu da basan
giidiistiniin daha belirgin bigimde ortaya ciktigimi simgelemektedir. Icisleri
Bakanhgi’'’'min yonetici ve goérevlilerinden higbiri denetimi gerektiginden
sikt ve baskici bulmamaktadir. Oysa DSi'de denetimin normal olciiler igin-
de bulundugu yolundaki secenekte yigilma vardir. Bu da DSi'nin daha ¢ok
basariya, Icisleri Bakanlhigi'min ise erke yonelik bir iklime sahip oldugu yo-
lundaki varsayimimizi destekler niteliktedir.

Catisma

Orgiit i¢i catisma ,6rgiitiin etkinlik ve verimliliginde oldugu kadar, ik-
limin olugmasinda da etkili olur. Bu nedenle g¢atismanin yogunlugu, ne-
denleri ve catisma ¢iktiginda izlenen yollar lizerinde durulmustur.

Gorevliler aqisindan DSI, Icislerine goére ¢atismamn daha ¢ok oldugu
bir érgiit goraniimindedir. Oysa yoneticiler acisindan DSI degil, Icisleri
Bakanligi ¢atismanin dsha yogun bigimde algilandign bir o6rgit gérini-
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miundedir. Bu durum séyle aciklanabilir: Herseyden once DSI, simdiye de-
gin yaptifimiz ¢éziimlemelerden de anlasilacagi gibi, daha erkinci, yetki
ve sorumluluklarin daha belirgin oldugu bir érgiittiir. Ayrica DSI daha
hizli buytuyen ve gelisen bir o6rguttir. Boyle bir oOrgiitte Ust yoneticiler is-
lerinde bliyik doyum saglarken; gorevliler kendilerine goére komuta diize-
ninin daha st katlarina tirmanmak igin yaris halindedirler. Iste bu yars,
orglit ici catismalara neden olmaktadir. Oysa Igisieri Bakanlhigi'nda daha
az bir ¢rgit i¢i gatigma vardir. Bunun bir nedeni o6rgitin gelisme ve buyii-
me olanaklarimn simrhibgidir. Oteki nedeni ise Igisleri'nin daha ¢ok erke
dayali gelencksel bir o6rglit olmasidir. Gérevliler kati1 bir birokratik ortam
icinde, DSI'ye gore ¢ok daha simirll olan konumlar (mevkiler) i¢in yarig-
maktadirlar. icisleri Bakaniigi'nda eger deyim yerindeyse asil “biyik yans
ve gatisma’ yonetici kesim arasmda ve valilik icin olmaktadir. Igisleri Ba-
kanligl yoneticileri tarafindan en ¢nemli 6rgut igi ¢atisma nedeni olarak
belirlenen ‘“ilerleme olanaklarmin simrlihigl” da bu kaniyl desteklemekte,
yoneticilerin bu konudaki doyumsuzlugunu simgelemektedir,

Genellikle Icisleri Bakanlizi, DSi'ye gére catismamn cok daha yogun
bicimde bulundugu bir orglttir. Orgit i¢i g¢atismalardan en az rahatsiz
olan kiime DSi yoneticileridir. Cysa DSI gorevlileri igin ayni sey soyle-
nemez. Onlar da Icisleri'ndeki goreviiler gibi ¢atismalarin ele alimisindan
yakinmaktadirlar. Her iki krgitteki ¢aligmayla ilgili bu genellemeler, DSI-
de godrev yapan yonecticilerin daha yuksek basar: glidiisune sahip oldukla-
rin1, basarlyr 6zendiren bir iklimde g¢alistiklarini, Igisteri yoneticilerinin ise
aym Bakanhktaki ve DSi’'deki gorevliler gibi siradan bir ortalama biuwok-
rat tipini simgelediklerini gostermektedir.

Catisma olgusu yoninden her iki Orgutteki yoneticilerin ayrimlastig
gorulmektedir. Hele catismaya ilgisiz kalmanin, DSI'de yok deneceik kadar
az iken, Icgigleri Bakanhiginda oldukga yiliksek oranda olmasi, giderek st
yoneticinin bir nitelizgini de belirlemekiedir. Orgiit igi ¢atismalarin DSi'de
biyluk o6l¢hde Ust yoéuelici tarafindan bir ¢ézime kavusturulmasy i¢in c¢ali-
silmasi, her iki farafin da dinlenmesi, bilgi akimin: gigli kilan bir yone-
timin varligini gosterebiiir. Catismalarin karsihkll konusularak ¢dziime
baglandigr bir 6rgut, basarnt gldusu yaratabilmektedir. Oysa g¢atismalarin
ortbas edildigi, ¢6zim yolu bulmada gecikildigi ve ilgisiz kalindig bir or-
gltte, iklim, basaiiya degil daha ¢ok erke donlik olacaktir.

Ote yandarn burcikratik bir citam, yoneticilere gére goreviilerin belli
konulardaki algilamalarin ‘‘6rnegin hosnutsuzluk ve 6rgit i¢i ¢atisma gibi”
daha c¢ok etkilemektedir. Goéreviilerde “kiimeye baghlik duygusu” daha
yogun iken, yoneticilerde “daha Ust dlzeydeki gereksinmelerin karsilan-
masit ve doyum saglama”’ agr basmaktadir.

Orgiitsei Havann Algilamsi ve Orgiitsel Gorintii (Imge)

Her iki érgitteki yineticilerden hichbiri Srgitte egemen olan havay
“dayaniimaz” bulmamaktadir. Oysa igisleri Bakanligy yéneticilerinin énemli
bir s Crgiteer Navayl Twdirgin eaici” buicukiaaim belirtmiglerdir. DSI-
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de ise oérgutsel havanin “normal” ve “0zendirici” oldugu vurgulanmsgtir.
Goérevliler ise “6zendirici” bir havadan séz etmemiglerdir bile. “Normal” bir
orgitsel havanin var oldugu kanisinda olan goérevliler DSi'de daha fazla-
dir. Giidillenme diizeyi en diigiik olan kiimenin lgisleri Bakanhg gorevlileri
oldugu anlagilmaktadir.

Zamaeanla belli bir “kimlik duygusu” geligtiren o6rgit, bireyin “érgltsel
benimseme duygusu’nu etkileyebilecegi gibi “Orgutsel sayginhk”la ilgili
birtakim kanilara ulasmasina da yardimc: olabilir. Yani birey, toplumdaki
sayginligl daha yiksek olan bir 6rglite liye olmadan dolayr doyum sagla-
yabilir. Bu acidan incelenen her iki 6rgit bizi su kanilara goétlirmistir:
Orgiitii benimseme duygusu DSi'de galisanlarda daha ylksektir. Bu denek-
ler, kendi oOrgitlerinin kamuoyunda daha olumlu izlenim biraktign kani-
sindadirlar. Oysa, Icisleri Bakanhigrnda béyle bir kani egemen degildir.
Bu nokta, yaptigimiz goriigmelerde de vurgulanmustir. icisleri Bakanlhigin-
da calisan yoénetici ve gorevliler, 6teki kamu kurulaslarim “agagy yukari
ayni dizeyde” goérmektedirler. Oysa DSI yoéneticileri, kendi 6rgiitlerini 6teki
orgutlerden “iyi yonde daha farkli” bulmaktadirlar., Aynt zamanda bu
bulgu, geleneksel bir kamu hizmetini yuriiten blrokratlarin, 6teki kamu
kuruluglarnm da agag yukarn ayni dizeyde goérdiklerini gostermesi yo-
niunden ilgingtir. Yani burada birokratik kaliplara dokiilmesi oldukg¢a zor,
teknolojinin 6nemli bir girdi olarak gorildiigi, somut birtakim bagarili so-
nuglara (baraj ve sulama ag1 gibi) ulasan yuksek statili yeni bir oérgutin
yoneticilerinin nasil ayrimlagtigy gérilmektedir. Goérevliler yeni bir teknik
hizmet 6rgltinde caligsalar bile, daha ¢ok bilirckrat gibi disiinme ve dav-
ranma egilimindedirler.

Orgutsel imge ile ilgili aciklamalar, sdyle bir sonuca ulasmamizi sagla-
maktadir: DSI zamanla érgiitsel sayginlizi daka ¢ok olan, dolayisiyle, iyesi
olmakla daha fazla 6ving¢ duyulan bir 6rgit durumuna gelmistir. Buna
karsihk lcisleri Bakanlig: ise demokratik yasama gecis ve toplumsal degisi-
me bagli olarak oOrglitsel sayginligim daha da yitirme yoluna girmistir.

E SONUC

Bu Caligmada orgiit iklimi kavrami, yukarda ayrintilariyla deginilen
24 boyuta bagli olarak incelenmistir. Boyutlari, bireye, 6rgilt ile érgtitsel
siireclere ve ¢evreye iligskin 6zellikler olarak diigiinmek olanag: da vardir.
Orgitit yalmiz icindeki siireglere énem veren kapali bir diizen olarak an-
lamadigimiza, onu c¢evre ile surekli etkilesimde bulunan bir agk dizge
(sistem) olarak disindugumiize gore, Calisma kapsamina alinan her iki
odrgiutia de Turkiye'nin toplumsal, siyasal ve ekonomik yapisindan soyutla-
mak olanaksizdir. Bu nedenle her iki orgitte, etmenleri ¢ézimlerken de-
gindigimiz, 6zellikle gorevliler diizeyinde ortaya ¢ikan geleneksel nitelikler
ilgi cekicidir. Boyutlar ne denli degisik olursa olsun, aslinda her 6rgit, ken-
di uyelerinin gereksinmelerini karsilayacan bir iklim yaratmak ve bunu
siirdirmek zorundadir. Clinki ¢agdas yo6neticiyi buna zorlayan nedenler
vardir. Herseyden oOnce, oOrgutler blUyumekte, meslekten yoéneticilik (pro-
fesyonellesme) yerlesmektedir. Teknoloji gelismekte, gorevlilerin daha ¢ok
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beceri sahibi olmasimi gerektirmektedir. Bunlardan ayr olarak, ¢alisanlax
daha saghikli orgiitsel kosullarda c¢alismak, daha ¢ok doyum elde etmek
icin ¢aba gostermektedirler. Kuskusuz, bu etmenlerin timiinid etkileyen bir
etmen de, orgilitsel degisim ve gelisimin kendisi olmaktadir.

Her iki orgilite bitunci bir yaklasimla yaptigimiz g¢oéziimler, gozlem ve
yorumlar birtakim genellemelerde bulunmamizi kolaylagtirmugtir, Hergey-
den énce sunu belirtmek gerekmektedir: Orgiit iklimi, Tiirk Kamu Yoneti-
minde tucretten sonra gelen, gorevli ve yoneticilerce algilanan ¢ok 6nemii
bir etmen goértuniimindedir. Ote yandan, yaptizimiz gorgil (amprik) Ca-
lisma, bize, iki tlr Orgit iklimini ayirdetmek olanagini vermistir. Bunlar-
dan biri, erke dayali (yetkeci), 6zendirmeyen; oOteki ise basari ve yarati-
ciiga dayali, 6zendirici iklimlerdir. Gergekten, geleneksel bir hizmet kuru-
lusu olan Icisleri Bakanligi'nda erke ve bigimsel kurallara dayali bir iklim
egemendir. Calisanlarda gliven ve birlik duygusu yerine, korku ve basa-
nsizlik beklentileri yogundur. Orgilit disi siyasal baskilar daha fazladir.
Gérev ne ilging, ne de toplum acisindan daha yararli bulunmaktadir. Ca-
lisanlar ustlerine daha fazla bagimli durumdadir. Igisleri Bakanlhgi, érgiit
olarak calisanlarn daha ¢ok kendine “baglayan” (¢eken) bir 6rgit degil,
eger deyim yerinde ise, “iten” bir orgit olarak goérdlmektedir, Orgit ici
¢catisma olgusu yogunluk kazanmaktadir. Bu o6zelliklerin nitelendirdigi bir
orgiit iklimi ise, orgut uUyelerini gldiilemekten uzaktir. Yaraticiligi, basa-
nyr ve dirikligi (dinamizm) O6zendirmemektedir. Oysa, bir teknik hizmet
kurulusu olan Deviet Su Isleri Genel Muudirligi'nde ¢alisanlar, daha ig-
tenlikli (samimi), agik ve oOzendirici bir iklimde calismaktadirlar. Bu tir
bir érgut iklimi, orgit dyelerinin gereksinmelerini daha ¢ok karsilamak-
tadir. Ozendirici iklim. calisanlarin yaptiklar:t isten elde ettikleri doyumu
arttirmakta, basari ve yaraticilik yeteneklerini kullanmalarimi, 6rgita be-
nimseme ve baglanma duygularinin guglenmesini de saglamaktadir. Ger-
cekten DSI, orgiitsel sayginhigi daha cok, Uyelerinde, topluma daha yararh
hizmetler gétirildigi kanisimin yaygin oldugu, orgit-birey uyumunun da-
ha fazla bulundugu, dirik (dinamik) ve etkin bir o6rgit goérinimiundedir.

Sonug olarak, 6rgit ikliminin yalmzca bireyi gidiilleyen bir etmen ol-
madig), ayni zamanda oOrgitin etkililigine de katkida bulundugunu soéyle-
mek olanakh gézikmektedir.



	AMMEİDARESİ DERGİLERİ 11-2

