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ONSOZ
Orgiit kiiltiirii calismalar1 son 25 yildir bircok arastirmacinin dikkatini ¢eken ve cesitli
arastirmalara konu olmus bir kavramdir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda toplumsal kiiltiiriin
etkileri yadsinamaz bir gercektir. Toplumsal degerlerle sekillenen Tiirk orgiit kiiltiiriindeki
otorite iliskilerini ele alan bu g¢aligma, sosyolojik bakis agisiyla Tiirk toplumsal kiiltiiriin

degerleri dogrultusunda Tiirk 6rgiit yapisinin otoriter 6zellikler gosterdigini ortaya koymustur.

Tezin olusturulmasi agsamasinda yardimlarini esirgemeyen ve bana danigsmanlik eden Dog. Dr.
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YILGOR’e, arastirmama destek veren University of Washington &gretim iiyeleri Prof. Dr.
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destekleyen arkadaslarima ayrica tesekkiir ederim.

Emel YIGITCEOGLU



OZET

TURK ORGUT KULTURUNDE OTORITE VE OTORITE ILISKILERI

Orgiit kiiltiirli, orgiitiin iiyeleri tarafindan paylasilan deger, inan¢ ve tutumlar olarak
tanimlanabilir. Bu deger, inang ve tutumlar toplumsal kiiltiiriin yansimalaridir. Orgiit icindeki
otorite ve otorite iliskileri ise kullanilan gili¢, bu giiclin dayandig1 kaynaklar, yoneticiler
tarafindan benimsenen liderlik ozellikleri bakimindan Orgiitiin  degerleriyle uyumluluk
gosterir. Bu dogrultuda Tiirk orgiit kiiltiiriindeki otorite iligkileri otokratik &zellikler

gostermektedir.

Tirk oOrgiit kiltliriiniin  otoriter 6zellikler gosterdigini ortaya koymayir hedefleyen bu
calismada, Tiirk orgiit kiiltiiriiniin dikey hiyerarsik yapilanmasini ve emir-kumanda yetkisi
icinde tanimlanabilecek ast-iist iliskilerini yansitmasit bakimindan temsil yetenegi yiiksek
oldugu diisiiniilen bir kamu, bir devlet hastanesi orneklem olarak belirlenmistir. Bazi
farkliliklar olmasina karsin temelde her iki hastanede de otorite iligkileri benzer 6zellikler

gostermistir.

Frekans ve varyans testleriyle analiz edilen anket sorulariyla, ¢alisanlarin sosyo-demografik
ozellikleri ile Orgiit kiltliirii degerlendirmeleri arasindaki iliskiler, bu degiskenlerle
kurumlarim1 otoriter ya da demokratik olarak degerlendirmeleri arasindaki iliskiler ve
kurumlarinda otorite kavramina, otoritenin temsiline ve liderlik 6zelliklerine yonelik tanimlari

degerlendirilmistir.

Sonug olarak, Ttk orgiit kiiltiiriindeki otorite ve otorite iliskilerini konu eden bu c¢alismada,
Tiirk toplumsal kiiltiirtin degerleriyle uyumlu olarak orgiitlerin otokratik 6zellikler gosterdigi

sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Giig, otorite, otorite iligkileri, 6rgiit, orgiit kiiltiiri
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ABSTRACT

AUTHORITY AND AUTHORITY RELATIONS IN TURKISH ORGANIZATIONAL

CULTURE

Organizational culture can be defined as values, beliefs and behaviours which are shared by
the members of the organization. These values, beliefs and behaviours are the reflection of the
social culture. The authority and authority relations in the organizations are compatible with
the values of the organizational culture with respect to the power use, the resources of this
power and the leadership characteristics internalized by the managers in the organizations.
Accordingly, Turkish organizational culture has autocratic characteristics in terms of the

authority relations.

In this study aiming at determining that Turkish organizational culture has autocratic features,
one public and one private hospital, having been thought to have strong potentials with
respect to the reflection of the vertical hierarchial structure of Turkish organizational culture
and the superior-inferior relationship to be defined in the line of the command-order
authoritization, have been determined as the sampling organizations. Although some
differences have been observed, basically the authoritarian relations in both hospitals have

showed similar characteristics.

With the questionnaire analyzed by the frequency and variance tests, the relationship between
the socio-demographic features of the hospitals’ members and their evaluation of the
organizational culture, the relationship between these variables and their assessment if the
organization they work in is autocratic or democratic and their definition of the concept of
authority, the representative of authority and leadership characteristics in their organizations

have been assessed.



1\
All in all, in this study focusing on the authority and authority relations in Turkish
organizational culture, the organizations have been determined as autocratic in proportional

with the values of the Turkish social culture.

Key Words: Power, authority, authority relations, organization, organizational culture.
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GIRIS

Modern toplumlar1 tanimlayan en énemli unsurlardan biri olan Orgiitler, birey ve
toplum yasaminin her alaninda kendini gostermektedir. Her toplum ihtiyaglarimi
karsilayabilmek, gelismek, ilerlemek, biinyesinde olusan problemlere ¢6ziim iiretebilmek
ve refahinin artirilmasi igin kurumlara ihtiya¢ duyarlar. Insanlarin sorunlarini ¢6zmek ve
ihtiyaglarmi karsilamak {izere olusturulan orgiitler, bir taraftan i¢inde bulundugu toplumun
isleyis bicimine etki ederken diger taraftan toplumdan etkilenir. Toplum yasamini biiyiik
biiyiik ol¢iide etkileyen ve toplum yasamindan etkilenen bu olusumlar bu nedenle sosyoloji

bilimi i¢in biiyiikk 6nem arz etmektedir.

Isletme, sosyoloji, psikoloji ve kamu yonetimi gibi bircok bilim dalma konu olan
orgiitleri “makine, organizma” gibi kavramlarla agiklanmaya ¢alisilmistir. Sosyoloji bilimi
ise oOrgiitii, insanlarin olusturdugu sosyallestirme siiregleri, sosyal degerler, sosyal normlar
ve sosyal yapilarla donatilmis sosyal sistemler olarak tanimlamistir. Orgiitiin bu taniminda

kiiltiir kavrami 6n plana ¢ikmaktadir.

Kiiltiir kavramina iliskin alanyazinda bu kavrama iliskin c¢esitli tanimlamalar
yapilmaktadir. Sosyologlar tarafindan kiiltiir kavramina iligkin yapilan tanimlar
dogrultusunda kiiltiir, toplumun iyelerince meydana getirilen, gelenek ve goéreneklerle
stirekliligini devam ettiren, kendine has ozellikler tasiyan degerler, kurallar ve normlar,
programlar ve yapilar biitiinlidiir. Diger bir deyisle, bireylerin yasadig1 toplumun idealleri
ve degerler sistemiyle sekillenen ortak diisiince programlaridir. Bu olusum, dinamik
Ozellikleriyle o kiiltiirii benimseyen herkesi, toplumun {iyelerini biitiinlestirici, ortak

sembollere bagli olarak paylasilabilir ve 6grenilebilir 6zellikleriyle etkilemektedir.



Bu kiiltiirlenme ve kiiltiirleme siireci sonunda bireylerin olusturduklar orgiitlerin de
kendine ait kiiltiirel yapilar1 olusmaktadir. Orgiitte yasama gegirilmis bilingli, bilingsiz ya
da yar1 bilingli sekilde uygulanan bir dizi sayilti, inang ve degerler biitiiniinden meydana
gelen, orgiitiin davranigsal diizenlemelerine damgasini vuran, yol haritasini toplum

kiltiiriinden edinen bu kiiltiirel yapilar ise orgiit kiiltiirii olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitler, i¢inde bulunduklar1 toplumun Kkiiltiirel ortamindan etkilenmektedirler.
Dolayisiyla orgiitiin i¢inde bulundugu toplumun Kkiiltiirel degerlerini yansittigit ve bu
degerlerden bagimsiz diisiiniilemedigi bir gercektir. Insan bir 6rgiitiin yapisina dahil
olurken sahip oldugu kiiltiirel 6zellikleri de beraberinde getirmektedir. Diger taraftan o

Orgiitiin degerleri, inanglar1 ve davranis sekillerini de kazanmaktadir.

Orgiit kiiltiiriinii meydana getiren unsurlar igerisinde orgiitteki yonetici-¢alisan
iletisimi ve bunun bi¢imi 6nemli bir yere sahiptir. En 6nemli sosyal siire¢ olan iletisimin
orgiitteki stil ve modelleri ise i¢inde bulundugu toplumun kiiltirel dinamikleriyle
sekillenmektedir. Orgiitlerin ve bireylerin iletisim tarzlar: kiiltiirel deneyimlerle dogrudan
ilgilidir. Diger bir deyisle, orgiitleri hatta toplumlar1 yoneten semboller sisteminin
odaginda o gruba, oOrgiite ya da topluma ait olan deger ve inanglar yatmaktadir. Bir
yoneticinin kurum iginde benimsedigi yoOnetim tarzi etrafindaki Kiltirel degerler

perspektifinin analizi sonucu olusmustur.

Orgiitsel yap1 igerisinde orgiitiin plan, program ve amaglarinin belirlenmesi ve
bunlarin yiritiilmesi, orgiitsel kurallarin denetlenmesi, bireylerin performanslarina uygun
olarak ceza ve 0diil sistemlerinin uygulanmasi, orgiitiin belirlenen hedefler dogrultusunda
calisanlarina yon vermesi gibi islevlerin yerine getirilmesi amaciyla yonetim 6gesinin

odaginda yer alan otorite kavrami onemli goériilmektedir. Toplumun degerleriyle olusan
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yonetim bigimleri kurum igindeki otoritenin de bu degerler dogrultusunda sekillenmesini
saglamaktadir. Dolayisiyla, emir-kumanda yetkisi iginde tistiin astina kumanda etme hakki1
olarak tanimlanabilecek otorite islevselligini kazanmak i¢in kullandig1 gii¢, bu giiciin
dayandig1 kaynaklar, yoneticilerin kurum i¢inde benimsedigi liderlik ozellikleri ve bu

dogrultudaki eylemleri toplumsal kiiltiiriin bir yansimasi olarak gériilmektedir.

Bu bilgiler 1s181nda ¢alismanin konusunu olusturan Tiirk orgiit kiiltiiriiniin, i¢inde
bulundugu Kkiiltiirtin  degerleri, inanglari, tutumlar1 paralelinde kimlik gelistirdigi
sdylenebilmektedir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar icerisinde degerlendirilen otorite
Ogesinin ise Tiirk orgiitsel kiiltliriinde ne tiir bir deger yiiklendigi calismanin ana eksenini
olusturmaktadir. Dolayisiyla bu calisma hiyerarsik yapida farkli kademelerde yer alan
kurum c¢alisanlarinin otorite iliskilerine yonelik degerlendirmelerden hareketle Tiirk orgiit
yapisinin  otokratik-demokratik eksendeki konumuna yonelik sonuglar elde etmeyi

hedeflemektedir.

Calisma, literatlir taramasi ve bunlarin degerlendirilmesi siirecini igeren teorik
kissm ve anket sorularmmin analizini igeren yontem, bulgulart ve bulgularin

degerlendirilmesini iceren boliimden olusmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde, Orgiit ve orgiit kiiltliri kavramlarinin tanimlari ve
ozellikleri, orgiit kiiltiiriiniin tiirleri, dgeleri, drgiit kiiltiirii modelleri yer almaktadir. Orgiit
kiltiriiniin unsurlari, orgiit kiltiirc modelleri ve tartigmalar bulgularin yorumlanmasi
asamasinda elestirel bir bakis acisiyla degerlendirilmektedir. Ikinci béliimde, otorite
kavrami ve bu kavramin kendisine yakin olan kavramlarla olan iliskisi, otoriteyi meydana
getiren giiciin dayandig1 kaynaklar, otorite tiirleri, liderlik 6zellikleri ve bunlarin otorite

kavrami ile iligkisi, otoriteye iliskin sosyo-psikolojik ve toplum bilimsel yaklasimlar,
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paternalizm kavrami ve paternalizmin Tirk orgiit kiiltiiriindeki goriintiisiine yonelik daha
once yapilmis c¢alismalar degerlendirilmistir. Buradaki kavramsal ¢er¢eve analiz
boliimiindeki bulgularin yorumlanmasina kaynaklik etmistir. Tezin uygulama asamasini
olusturan {i¢iincii bolimiinde ise, arastirmanin modeli, yontemi, evreni ve 6rneklemi, veri
toplama teknikleri, veri analizi yer almaktadir. Dordiincii boliim ise bulgular ve bulgularin
degerlendirilmesini i¢ermektedir. Bulgular boliimiinde demografik degiskenler, orgiit
kiltlirii ve segilen kurumlardaki otorite tanimi ve otorite iligkilerine iliskin bulgular yer

almaktadir.

Tiirk orgiit kiiltlirlindeki otorite ve otorite iliskilerinin degerlendirilmesi baglaminda
Tiirk orgiit kiiltiirii icerisinde dnemli bir yere sahip olan ve Tiirk orgiitlerinin demokratik
veya otokratik kurumlar olarak analiz edilmesinde Orneklem olarak hastane orgiitleri
secilmistir. Bir devlet, bir 6zel hastanede ¢alisan personel, genel idari hizmeti, saglik
hizmeti, yardimci saglik hizmeti, teknik hizmetler olmak {izere kategorize edilmistir. Her
kademeden uygun sayida personel arastirmanin Orneklemi olarak belirlenmistir. Veri
toplama araci olarak {i¢ bolimden olusan bir anket kullanilmigtir. Birinci bolim saglik
calisanlarinin demografik 6zelliklerini, ikinci boliim her iki hastanede orgiit kiiltiiriiniin
benimsenip benimsenmedigini, {iciincii boliim ise kurumlarin otoriter ya da demokratik

ozellikler tastyip tasimadiklarini belirlemeyi hedeflemektedir.



BOLUM I. ORGUT KULTURU

1.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Kapsam

Giintimiizde orgiitler modern toplumlari tanimlayan en 6nemli dgelerden biridir.
Orgiitler, birey ve toplum yasaminin her alaninda goriilmektedir. Cagdas toplumun bir
geregi olarak insanlar yasaminin biiylik bir boliimiinii okullar, hastaneler, goniillii
dernekler, sendikalar, ticari orgiitler vb. drgiitlerle i¢ ice yasayarak gegirmektedir. Orgiitleri
kiigiik toplumlar olarak tanimlayan sosyoloji biliminde ise orgilit ve oOrgiit kiiltiiri

calismalarina verilen 6nem gittik¢e artmaktadir.

Giiniimiizde 6nemli bir yere sahip oOrgiitlerin anlagilabilmesi orgiit kiiltiiriiniin
incelenmesiyle miimkiindiir. Bu amagla, bu boliim orgiit, kiiltiir ve Orgiit kiiltiirii
kavramlarmi, orgiit kiiltiirii tiirlerini, 6rgiit kiiltliriiniin 6gelerini, orgiit kiiltiiriinii yonetici-
calisan iliski bicimleri ekseninde aciklamaya c¢alisan Orgiit kiiltiiri modellerini

tartismaktadir.

Tiirk orgiit kiiltiirtindeki otorite ve otorite iliskilerinin incelenmesini hedefleyen bu
calismada, bu boliimde yer alan bu kavramlarin tanimlar1 ve bunlarin 6zelliklerine yonelik
alan yazin tartigmalar1 anket yoluyla elde edilecek orgiit kiiltiiriine yonelik bulgularin

yorumlanmasina temel olusturacaktir.

Insanoglu yasamu siiresince ihtiyaglarmi karsilayabilme amaciyla isbirligine giderek
ortak hedefler dogrultusunda orgiitleri olusturmuslardir. Her orgiitiin kendine has bir felsefi
degerler seti, eylemleri uygulama bi¢imlerinde digerlerinden farkliliklar1 bulunmaktadir.
Bu degerlerin biitlinii o orgiitiin kiiltiirlini meydana getirmektedir (Battal, 2007:45). Bu

calisma, oOrgiitlerin olusumunda yapi tasi olarak kabul edilen bu degerlerin kaynagini
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toplumsal kiiltiirden aldig1 varsayimiyla, Tiirk orgiit kiiltiirlinii otorite iligkileri baglaminda

incelemistir.

1.1.1 Kiiltir Kavrami

Kiiltiirin meydana gelmesindeki 6n kosul, belirli esaslar gergevesinde insanlarin
biraraya gelmesidir. Her toplumun kendine ait bir kiiltiirel yap1 olusturdugu ve dolayisiyla
kiiltiiriin toplumdan topluma farkliliklar gosterdigi bilinen bir gergektir. Toplumda etkinlik
gosteren Orgiitler de toplumsal kiiltiiriin yansimalartyla kendi kiiltiirlerini meydana
getirirler. Orgiit kiiltiiriiniin aciklanmasinda kiiltiir kavramina iliskin tanimlar ve alanyazin

tartigmalar1 aydinlatici olabilecektir.

Kiiltlir, 6rgiit kuramcilan tarafindan kullanilmaya baslanmasindan c¢ok oncelere
uzanan ve kendisine has karmasik geg¢mise sahip bir kavramdir. Kiiltiirle ilgili bir ¢ok
yazar c¢esitli tanimlamalar yapmistir. Kiiltiirel antropologlar kiiltiir kavramiyla ilgili 164
farkli tanim oldugunu ortaya g¢ikarmislardir (Durgun, 2006:115). Bu tanimlamalardan

bazilarina deginilmeye ¢alisilacaktir.

Kiiltiir s6zciigiiniin kokeni Culturadan gelmektedir. Latince’de “Colere” siirmek,
ekip-bigmek; “cultura” ise Tirk¢e’deki ‘ekin’ karsihginda kullanilmigtir. “Culture”
sozciigii 17. yiizyila kadar Fransizca’da aym anlami tasimustir. Ik kez, Voltaire, “culture”
sOzcliglinii insan zekasinin (esprit) olusumu, gelisimi, gelistirilmesi ve yiiceltilmesi
anlaminda kullanmistir (Giiveng, 1996:96). Tirk Dil Kurumu Soézligi (2006) ise kiiltiir
tanimini, “Tarihsel, toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitin maddi ve manevi

degerler ile bunlar yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve
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toplumsal ¢evresine egemenliginin Ol¢iistinii gosteren araglarin biitiini, hars, ekin” olarak

ifade etmistir.

Kiltiiriin tanimi, her bilimin inceleme alanina ve bakis agisina gore degisik
anlamlar kazanmistir. Antropologlar, insanin temel ihtiyaglarinin karsilanis bigimindeki
farkliliklarin, yani evlerin, giyimin, beslenmenin degisik olmasinin, inang ve idealdeki
farkliliklara paralel olacagini savunmaktadirlar. Boylece biitiin bir yasam diizenindeki
farkliligin apayr1 bir kiiltiir yapisina gonderme yaptigimi vurgulamaktadirlar (Battal,
2007:48). Sosyologlar ise kiiltiirii, bir toplumda grup ya da kurumla paylasilan diisiince,
tutum, davranms, aliskanlik, ilkelerle benzeri mantiksal ve duygusal 6zelliklerin timii
bi¢iminde betimlemislerdir (Kongar, 2004:422). Her iki tanimda da kiiltiiriin toplumun

aynast olduguna yonelik vurgu goriilmektedir.

Kiiltiiriin ilk detayli ve islevsel tanmimi, Ingiliz antropolog Sir Edward Burnett Ta-
Tylor tarafindan yapilmistir. Tylor (aktaran Edles, 2005:9; Sezal, 2002:111; Sahin,
2010:22) 1871 yilindaki ¢alismalarinda kiiltiirti; “bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, orf ve
adetlerden ve insanin bir toplumun bir iiyesi olarak elde ettigi biitiin yeteneklerden olusmus
karmasik biitiin” olarak betimlemistir. Schein (2004:1; Martin, 2001:57) ise kiiltiir kavrami
igin, insan1 her zaman kusatan, insanin devamli olarak digerleri ile etkilesimi yoluyla
yasalagan, yaratilan, liderlik davranisi ile sekil alan dinamik bir olay, bir davranisa yol
gosteren, davranisi kisitlayan bir takim yapilar, programlar, kurallar ve normlar oldugunu
ifade etmistir. Schein’in kiiltiir tanimlamasinda dikkati ¢eken nokta, kiiltiiri meydana
getirecek olan grup iyelerinin benzer sekilde algilamalarinda, diisiinmelerinde ve

hissetmelerinde bilingsiz olarak olusturulmus varsayimlarin etkisine yapilan vurgudur.
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James (aktaran Ozenli, 2006:8) ise kiiltiirii bir grup veya toplumun iiyelerini
digerlerinden farkli kilan ortak diisiince programi olarak tanimlamistir ve kiiltiirtin bagl
oldugu pek ¢ok degisken oldugunu ifade etmistir. Bunlar dil, giyim, davramis kaliplari,
deger sistemi, duygular, tutumlar, karsilikli davraniglar ve normlar olarak 6zetlenebilir.

Tim bunlar kendine has bir biitiin meydana getirir.

Giiveng (1996:99) ise Kkiiltiiriin, bilim alaninda tarihsel, biitiinsel ve evrimsel
nitelikleriyle uygarlik; beseri alanda degerlendirici, elestirici, gelistirici, 6gretici ve yayici
ozellikleriyle egitim; elestirici, yaratici, egitici, degerlendirici, giizellestirici 6zellikleriyle
sanat; maddi ve biyolojik alanda toplumsal yasami destekleyici, tiretici, deneyci, ¢ogaltici,

yogaltici ve besleyici 6zelikleriyle tiretim olarak ifade edildigini belirtmektedir.

Tiirkiye’de kiiltiir konularini ciddi bir zemine tasiyip, bilimsel olarak tartisiimasini
saglayan ve milli varligin yap1 tasi haline getiren Ziya Gokalp, kelimenin kdk anlamina
uygun olarak “hars” kelimesini kullanmistir. Gokalp, kiltiirii bir degerler ve idealler
sistemi olarak degerlendirmistir. Kiiltiir, toplumun ideallerini ve Kisiligini yansitmaktadir
ve her toplum bu idealleri yasatmaya ve bunlari gerceklestirmeye gayret etmektedir
(Battal, 2007:51). Davis (aktaran Martin, 2001:57) kiiltirt, bir grubun veya toplum
tiyelerinin paylasti§i ortak varsayimlar, inang¢lar ve degerler olarak tanimlamistir. Schall
(aktaran Martin, 2001:57) ise, grubun fiiyeleri arasindaki siirekli bir iliski ve etkilesim
kurallarimin biitiinii olarak agiklamistir. Tiim tanimlarin ortak vurgusu, kiiltiiriin bireylerce

olusturulan ve ayn1 zamanda bireyleri etkileyen bir siirecte olusmasidir

Kiiltiiriin 6zellikleri, i¢inde bulunduklar1 toplumsal yapi, sosyoekonomik, sosyo-
kiltiirel kosullara bagli olarak farkliliklar gostermesine ragmen, baslica evrensel kiiltiir

ozellikleri su sekilde 6zetlenebilir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004:14-15);
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. Kiiltir 6grenilebilir. Insanlar dogdugunda herhangi bir kiiltiire sahip
olmadan, ¢evreden, bireysel inanglar, tutumlar ve degerler edinerek kiiltiirii
kazanirlar. Kiiltiir, ailede ve is hayatinda 6grenme ve sosyallesme siirecinin
yardimiyla kazanilmaktadir (Koksal, 2007:5).

. Kiiltiir, tarihi ve siireklidir. Kiiltiir, sosyal bir olgu olarak belirli bir tarihe
sahiptir ve bir kusaktan digerine 6grenme ve sartlanma yoluyla aktarildigi
icin stireklidir. Bu siireklilik ise kaynagimi gelenek ve goreneklerden alir.
Bundan dolay1r kiiltiiriin yaradilisa kadar dayanan bir ge¢misi oldugu
soylenebilmektedir (Giiveng, 1996:101).

. Kiiltiir toplumsaldir (Koéksal, 2007:6). Kiiltiir, toplum degerlerini bir biitiin
haline getiren ve bunlar1 sistematik bigimde tasiyan Ozelliklere sahiptir
(Bakan ve dig., 2004:15).

. Kiiltlir degisebilir. Zaman icinde kiiltiirler dogal cevreyle uyum gostermek
icin degisirler. Uyum yoluyla degismenin yani sira, yayilma, ddiing alma vb.
yollarla komsularma benzeme yoluyla da degisim gergeklesebilir.
Kiiltiirlerin zaman iginde dogal ¢evreyle uyum igerisinde, kiiltiirel sistemi
olusturan bireylerin biyolojik ve psikolojik istek ve ihtiyaglarmma cevap
verecek sekilde degistigi ifade edilebilir. Bu ihtiyaglar1 giderip sorunlar
¢ozecek deneme ve diizeltmeler olur, bunun sonucu yeni kurum ve

kuruluslar meydana gelir (Giiveng, 1996:103).

Kisaca kiiltiir, dinamik yapistyla siirekli degisen, bu kosullarla uygunluk icerisinde
toplumun iyelerini bir araya getiren, ortak sembollere bagli olarak paylagimci ve
ogrenilebilir 6zelligiyle 0 kiiltiirli benimseyen herkesi etkilemektedir (Uslu, 2010:13).

Diger bir deyisle, birey yasami boyunca toplumun istek ve beklentileri dogrultusunda
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etkilenip degismektedir yani kiiltiirleme siirecine dahil olmaktadir (Giiveng, 1996:122).
Toplumun ihtiya¢ ve beklentileriyle sekillenen birey ise oOrgiitleri ve oOrgiitsel kiiltiirii

meydana getirmektedir.

1.1.2. Orgiit Kavram

Cagimizda insanlar yasamlarinin 6nemli bir bolimiini bir 6rgiitte gegirmektedir.
Insanin her etkinligi bir 6rgiit i¢indedir veya &rgiitle bagintilidir (Bakan ve dig., 2004:6).
Bu nedenle orgiit kavrami, sosyoloji, antropoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, kamu
yonetimi, siyaset bilimi gibi ¢esitli bilim dallarinin ¢alisma konusu olmustur. Her bilim

dali bu kavrami kendi bakis agisiyla tanimlamaya ¢aligsmistir.

Psikoloji bilimi orgiitii birden fazla kisinin bilingli olarak koordine edilmis
faaliyetleri veya giiglerinden olusan, karmasik bir sosyal sistem olarak tanimlamustir.
Sosyoloji bilimi o6rgiitler i¢in kiigiik toplumlar tanimi1 yapmustir. Antropoloji ise orgiitleri,
belli bir kisiligi ve bazi gereksinimleri olan bilissel siireclere sahip sistemler olarak
tamimlamustir (Bakan ve dig., 2004:6-7). Sosyolojinin kiigiik toplumlar tanimlamasini, tek
baslarina ihtiyaclarin1 karsilayamayan insanlarin, bir araya gelmesiyle olusturduklari,
belirli bir ortak amaca sahip ve bu amaci gerceklestirmek lizere maddi, manevi yetenek,
gii¢, bilgi, beceri ve benzeri biitiin kaynaklarini belirli bir diizene gore paylastiklar

dinamik ve agik bir sosyal birim olarak genisletmek miimkiindiir.

Orgiit kelimesi Fransizca “organizasyon” kelimesinin Tiirkge’ deki karsiligidir.
Organizasyon ise antik Yunancadaki “organon” kelimesinden tiiremistir ve arag, alet veya
uzuv anlamina gelmektedir. Dolayisiyla oOrgiitler, amaca yonelik faaliyetlerin yerine

getirilmesine yardimci olmak iizere olusturulan teknik, sosyal ve ekonomik araclardir
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(Uslu, 2010:16). Benzer sekilde Chattopadhyay (1991:225) o6rgiitleri belli amaglar igin bir
araya gelmis pargalarin fonksiyonel etkinligi olarak tanimlamistir. Bu fonksiyon toplumsal

yapiy1 siirekli yenileme giiciine sahiptir (Webb, 2006:5).

Daft (aktaran Uslu, 2010:16) ise orgiitleri, “belirli bir amac1 gergeklestirmek {izere
onceden belirlenmis cesitli faaliyetlerde bulunan ve dis ¢evresiyle her an etkilesim iginde
bulunan sosyal sistemler”, Schein (2004:10), “is boliimii ve fonksiyonlarin belirlenmesi,
yetki ile sorumlulugun basamaklastirilmasi yoluyla, agik¢a belirlemis, ortak bir amacin
gerceklestirilmesi icin belli sayidaki kisilerin faaliyetlerinin akilc1 bir bigimde koordine
edilmesi” olarak tanimlamistir. Her iki tamimda da oOrgiitlerin planlanmis eylemler

cergevesinde olusturulan sistemler olduguna yonelik vurgu énemlidir.

Hicks (aktaran Uslu, 2010:17) ise orgiitii, “bireylerin amaglara ulagsmak igin
karsilikli davraniglarda bulunduklar1 yapisal bir siire¢” olarak tanimlamaktadir. Hicks’e
gore, Orgiitte daima bireyler ve bu bireylerin birbirleriyle farkli konular iizerinde karsilikli
iliskileri olmalidir. Bu karsilikli davraniglarin bir tiir organizasyon icinde diizenlenmesi
gerekir. Orgiitte bulunan her bireyin bireysel amaclar1 bulunmaktadir. Bu karsilikli
davraniglar, bireylerin kendi amaglarindan farklilik gosterse de bunlarla ilgili ve birbirine

uygun ortak amaglarin saglanmasinda yardime1 olmaktadir.

1.1.3. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Schein (2004:2), orgiitsel kiiltiir kavraminin yeni bir kokene sahip oldugunu ifade
etmistir. “Grup normlar” ve “iklim” kavramlar1 uzun bir siiredir psikologlar tarafindan
kullanilmasima ragmen, “kiiltiir” kavraminin belirgin bir bi¢imde son otuz kirk yillik

donemde 6nem kazandigini ifade etmistir.
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Batida o0zellikle yonetimde insan iligkileri akimiyla birlikte 1930’lu yillarda
baslamis, 1950’1 yillar boyunca bazi yonetim bilimcilerin orgiitlere iliskin insan kaynagi
odakl1 ¢alismalar yapmasiyla énem kazanmstir. Informal grup, grup normlari, semboller,
orgiitsel degerler gibi konular 6n plana ¢ikmistir. Sonraki donemde ise Katz ve Kahn
orgiitlerin sosyal ve psikolojik yonlerini odak noktasi haline getirmislerdir. Barnard,
Selznick, Gouldner, Dalton, Blau gibi yazarlar ise orgiitlerin ahlaki degerlerle ilgili olan
yonii konusunda oOnde gelen isimlerdendir ki bunlar Orgiit kiltiirii kapsaminda
degerlendirilebilecek bazi konularla ilgili baslangic diizeyinde de olsa bazi caligmalar
yapmiglardir. Arygris, Bennis, Likert, Maslow, McGregor ve Burns gibi bazi orgiit

kuramcilar1 da Orgiit kiltliri kapsaminda yer alan bazi konulara iliskin goriis

belirtmislerdir (Sisman, 2011:72).

Orgiit kiiltiirii kavram ilk kez 1979 yilinda, Pettigrew tarafindan Administrative
Science Quarterly’de yaymlanan “Orgiitsel Kiiltiirler Uzerinde Calisirken” adli
makalesiyle Amerika akademik alan yazininda kullanilmistir (Bakan ve dig., 2004:21).
Orgiit kiiltiirii ile ilgili bilimsel caligmalar ise 1980°li yillarda gelismeye baslamistir
(Hofstede, 1991:18; Gizir, 2008:183; Durgun, 2006:114). Bu gelisim Japon firmalarinin
basarilarina olan ilgiyle baslamistir. Japonya’nin uluslararasi pazarlari ele gecirmeye
baslamasiyla ve o tarihe kadar istiinliigli tartisilmayan diinya ekonomik liderligindeki
Amerika Birlesik Devletlerinin rakibi haline gelmesiyle Amerika yonetim anlayisinin
yetenek ve fikirleri sorgulanmaya baslanmigtir. Batili girisimciler kendi yo6netim
bigimlerini tekrar degerlendirmeye almiglardir. Akademisyenler bu basarmin iilkenin
kiiltiir ve giindelik yasam pratiklerinden kaynaklandigi konusunda fikir birligine
varmislardir. Konu ile ilgili ¢calismalar Japonlarm “mistik” giindelik yasam pratiklerinin ve

is anlayislarinin  bu bagsarida biiyiik etkilerinin oldugunu ortaya c¢ikarmaktadir
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(Chattopadhyay, 1991:222). Gregory (aktaran Koksal, 2007:17) Kkiiltiir nosyonunu
genellikle egzotik, uzak insan ve ilkelerin, mit, ritiel, dil ve pratikleri ile
iliskilendirmektedir. Burada Onemli olan nokta ise, Japon yonetim big¢iminin mistik
ozellikler tasidig1 varsayimidir. Semboller, mitler ve adetlerin anlasilmasiyla, Japon mistik
yonetim anlayisinin anlasilacagi ve bu degerlendirmelerin yardimiyla batili yoneticilerin
ayni verimlilik diizeyine ulasacagi varsayilmistir. Amerikali yoneticiler kiiltiirii, yoneticiler
ve ¢alisanlarin isteklerini birlestiren ve boylece Orgiitte uzlasma ve isbirligi olusturacak bir

yontem olarak kabul etmislerdir.

Orgiit kiiltiiriine yonelik ydnetim alanindaki bu ¢alismalar ve gelismelerin ardindan
sosyoloji alaninda da biiyiik bir ilgi olusmustur. Orgiit kiiltiiriinii, insan iliskileri, toplumsal
degerler, kurallar ve normlar baglaminda inceleyen sosyoloji alaninda bu kavrama yonelik

cesitli tanimlar yapilmistir.

Schein (2004:23) orgiit kiltiiriini,” belli bir grubun {iyelerinin gerek gevreye
uyumu, gerekse i¢ biitiinlesmesi sirasinda 6grendigi, gecerliligi kanitlanacak diizeyde
olumlu sonu¢ veren, bu nedenle yeni iiyelere programlari algilamanin, diislinmenin ve
hissetmenin dogru yolu olarak ogretilen bir takim varsayimlar” olarak ele almistir.
Hofstede (1991:4) ise orgiit kiiltiiriine iliskin “aklin kollektif bir sekilde programlanmasi”

tanimini yapmistir.

Armstrong (aktaran Bakan ve dig., 2004:19), orgiit kiiltiirinii “orgiitteki bireyler
arasindaki etkilesim sonucu meydana gelen beklentiler, inanglar, degerler, normlar,
anlamlar ve bunlarin sembolik ifadeleri” olarak tanimlamistir. Bu tanimda Armstrong, bir
orgiitte calisanlarin ve yoneticilerin islerin yapilis bi¢imine iliskin ortak kabul ettikleri

inan¢ ve degerlere gonderme yapar. Orgiit kiiltiirii en genel ve basit tanimla orgiitteki
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yasam big¢imi olarak ifade edilmektedir. Diger bir ifadeyle, orgiitlerde olusan paylasilmis
degerler ve uygulamalar oldugu da sdylenebilir. Benzer sekilde Sergiovanni ve Corbally
(aktaran Martin, 2001:57) orgiit kiiltlirtinii grup tarafindan paylasilan ortak sembol, deger
ve varsayimlar olarak ifade etmis ve bunlar1 adetler, mitler, inanclar, ideolojiler, dogmalar,

ritiieller ile iliskili olarak agiklamaya ¢alismislardir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak yapilan cesitli tanimlardan iizerinde hemfikir olunan

orgiit kiiltiirii 6zellikleri su sekilde dzetlenebilir; Orgiit kiiltiirii,

. ogrenilmis ya da sonradan kazanilmig bir olgudur.
. orgiit iiyeleri arasinda kabul edilebilir ve paylasilabilir olmalidir.
. yazil1 bir metin bigiminde degil, orgiit liyelerinin diisiince yapilarinda, biling

ve beklentilerinde inang ve degerler olarak meydana gelmektedir.

. diizenli bir sekilde tekrar edilen ya da meydana getirilen davranigsal kaliplar
seklindedir (Bakan ve dig., 2004:32).

. iiyelerin orgiitsel kimlik edinmelerini saglar. Orgiit igerisinde yer alan
bireyler zaman i¢inde oOrgiitii ve orgiitteki bireylerin etkilesimi yoluyla
meydana gelen kiiltiir yapisin1 kabul ederek ogrenirler. Orgiit kiiltiiriinii
kabul eden orgiit tiyeleri, kendi kimliklerinin disinda orgiitiin kimligini

benimseyerek orgiitiin kimligiyle 6zdeslesmis olurlar.

. zaman i¢indeki kosullarla baglantili olarak degisiklik gosterebilir.
. orgiitiin  6zelliklerine bagimli bir yonetim felsefesi olusturur (Giines,
2011:15-16).

. iginde bulundugu toplumun kiiltiirel dinamikleriyle sekillenir.
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Bu o6zellikler arasinda orgiit kiiltiiriiniin meydana gelmesinde en 6nemli nokta
bireylerce paylasilir olmasidir. Ciinkii degerler, inanglar ve beklentilerin kiiltiir olusumuna
neden olmasi ancak bu sekilde miimkiin olabilir (Giines, 2011:17). Orgiit kiiltiiriiniin orgiit
tiyeleri arasinda paylasilir olmast durumu temelini, kiltiiriin de bireylerce paylasildig:

gerceginden almaktadir.

Sekil 1: Toplumsal Kiiltiir ve Orgiit Kiiltiirii Etkilesimi

Sekil 1°de toplumsal kiiltiiriin orgiit kiiltiiriiniin 6geleri tlizerindeki etkilerini
gormekteyiz. Toplumsal kiiltiir, orgiit kiiltiriinii hem etkiler hem de bundan etkilenir.
Diger bir deyisle, orgiit iiyelerince paylasilan, 6rgiitiin kendine has felsefesini, degerlerini
yansitan orglitsel kimlik iginde yasadigi toplumsal kiiltiirii ve iliskide bulundugu diger
orgiitsel kiiltiirlerin etkilerini tasimaktadir. Orgiit kiiltiirii, o érgiitiin ¢evrede tanmmasini,
degerini, toplumsal standartlarini, gevredeki diger orgiit ve bireylerle olan iligski bi¢cimlerini

ve diizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitli topluma baglayan onun toplum
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icinde yerini, Onemini hatta basarisin1 belirleyen en Onemli araglardan biridir (Eren,

2010:136).

1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tiirleri

Insanlarin anlamlari, deger ve inanglari ile kullandiklar1 arag-gereglerin tiimii olarak
tanimlanan toplumsal kiiltiir, toplumun {yelerinin olusturdugu orgiitlerin  kiiltiirel
olusumunda biiyiik etkilere sahiptir. Orgiit kiiltiirii baz1 siniflamalara tabi tutulmustur. Bu
siiflama orgiit kiiltiiriinii, maddi ve manevi kiiltiir, baskin ve alt kiltiir, gli¢lii ve zayif
kiltir seklindedir. Calismada ozellikle orgiit kiiltlirliniin, Orgiit tiyelerince benimsenip
benimsenmeme durumuyla iliskili gliglii ve zayif kiiltiir siniflamasi ¢alisma i¢in 6nemli

gorilmiistiir.

Maddi kiiltiir, kiiltiiriin en acik 6geleri olarak kabul edilen yapilar, teknikler, yollar,
iretim ve ulastirma araglar1 gibi gozle goriiliir nitelik tasiyan, insanin yapay olarak
olusturdugu ¢evre kosullarinin sonucu olarak tanimlanir (Giines, 2011:10). Manevi kiiltiir
ise toplumdaki sosyal, ruhsal gereksinimleri karsilayacak nitelikte olan dil, hukuk, din,
ahlak anlayisi, gelenek ve gorenekler olarak ifade edilebilir (Sari, 2005:37). Maddi ve

manevi kiiltlir 6geleri birbirleriyle etkilesim i¢indedirler.

Baskin kiiltiir, orgiitiin kisiligi olarak adlandirilabilecek hemen hemen tiim orgiit
tiyelerince kabul edilen temel degerlerdir. Alt kiiltiir ise orgiit liyelerinin bir kisminca
paylasilan degerlerdir ki bunlar ortak degerler, durumlar ve deneyimlerden olusurlar ve
orgiitiin gelismesine katkida bulunurlar. Orgiit kiiltiirii farkli giicte etkiye sahip birgok alt
kiiltiirden olusur. Alt kiiltiirler 6rgiitteki ¢aligma tiniteleri, hiyerarsi, sosyal faaliyetler ve

daha ¢ok cografi 6zelliklerle yakindan iliskilidir. Orgiitteki hakim degerler ve uygulamalar
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alt kiiltiirden beslenirler ve bir Orgiitiin kiiltiirel degerleri bu grubun degerleriyle 6n
plandadir. Goriinmez bir kontrol mekanizmasi olusturan baskin kiiltiirler ise biirokratik
yapiy1 gii¢lendirici etkiye sahiptir (Sari, 2005:32-34). Baskin kiiltiiriin 6zellikleri alt

kiltliriin tim 6gelerinin sekillenmesinde ¢ok dnemli etkiye sahiptir.

Orgiitlerce diizenlenmis ve paylasilmis temel degerler ise giiclii kiiltiirii meydana
getirir. Diger bir ifadeyle, temel oOrgiitsel 6gelerin bir Orgiitiin iiyelerince ne kadar
paylasildigina, ne kadar savunulduguna, benimsendigine iliskin bir kavram olarak goriiliir.
Orgiitin disindakiler tarafindan bile kabul edilen kiiltiirdiir (Giines, 2011:11).Giiclii
kiiltiirde, Orgiitiin temel degerleriyle birlikte is yapma metodlar1 da belirlenmistir. Bu
kiiltiirtin olusmasinda giiclii bir liderlik, paylasim ve yogunluk gibi orgiitsel 6zelliklerin
Oonemi vardir. Paylagim, orgiit iiyelerinin ne kadarmin ayn1 temel degerleri benimsedigiyle,

yogunluk ise bu tiyelerin ne kadariin bu degerlere bagimlilik gosterdigi ile iliskilidir.

Glglii bir orgilit kiiltiirtinde herkes oOrgiitin amacin1  bilmekte ve onun igin
calismaktadir (Bakan ve dig., 2004:76). Zayif kiiltiirlerde ise orgiitsel kiiltiiriin 6gelerinden
olan lider, hikaye, téren, vb. 68eler liyelerce anlasilmayacak nitelikte oldugundan degerler
lizerinde uzlasma saglanamamustir. Ozellikle yeni yapilanmaya calisan, sik personel
degistiren Orgiitlerde gorilmektedir (Sari, 2005:34-37). Bir oOrgiitiin giiglii bir Orgiit
kiiltiriine sahip olmasi ¢alisanlarin orgiitsel degerleri benimsediklerinin gostergesidir. Bu

degerler ise toplumsal kiiltiiriin etkileriyle sekillenmektedir.
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1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiiriinii meydana getiren unsurlara iliskin cok ¢esitli tanimlamalar
yapilmaktadir. Martins (aktaran Kabake¢i, 2007:23-24) orgiit kiiltiiriinlin 6gelerini su

sekilde siralamistir;

e Vizyon ve Misyon

e DisCevre

e Amaglara Ulasmada Kullanilan Araglar
e Orgiitiin Imaj1

e Yonetim Siiregleri

e Calisanlarin Gereksinimleri ve Amaglari

e Kisiler Arasindaki fliskiler ve Liderlik

Yonetim siiregleri, calisanlarin gereksinimleri ve amaglar, kisilerarasi iligkiler ve
liderlik orgiit kiiltiirliniin 6nemli 6geleridir. Caligmanin ana eksenindeki otorite ve otorite

iligkileri bu cergevede orgiit kiiltiiriiniin tiim 6gelerinin tam merkezinde yer almaktadir.

Toplumsal
Kiiltiir

Orgiit
Kiiltiirii

Otorite
lligkileri

Sekil 2: Orgiit Kiiltiiriiniin Merkezinde Yer Alan Otorite iliskileri
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Sekil 2°de toplumsal kiiltiiriin degerlerinin tiim yansimalarinin goriildiigi orgiitsel
degerlerin sekillendirdigi otorite iliskileri yer almaktadir. Bu iliskiler Tiirk toplumsal

kiltiiriin 6zellikleriyle sekillenmektedir.

Schein (2004: 25; Giines, 2011:31) ise orgiit kiltiirii unsurlarina yonelik {ig

kademeli bir tanimlama yapmustir.

. Birinci kademe: Agikga goriilebilen ve degisimi kolay olan asamadir.
Kiiltiirin en agik, sosyal yani1 olarak kabul edilir. Artifaktlari, ritiielleri,
odiilleri ve seremonileri iceren kiiltiiriin en dikkat ceken gostergeleridir.

. Ikinci kademe: Cesitli davranis bicimlerine yon veren, benimsenmis
inanclar ve degerlerdir.

. Ucgiincii kademe: Orgiit iiyelerince paylasilan gercektir. A¢iga vurulmamis
bilingsiz inanglar, degerler ve beklentilerdir. Benimsenmis inanglar ve
degerleri gizleyen, artifaktlar tarafindan belirlenen, tartismasiz ve degisime

en direngli seviye olarak kabul edilen varsayimlardir.

Toplumsal kiiltiiriin degerleriyle sekillenmis Orgiitsel degerlerin sekillendirdigi bu

iliskiler Tiirk toplumsal kiiltiirin yansimalarini tagur.
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Killtiiriin
Yiuzeydeki Balumi

Killtiiriin
Derindeki Baliimi

Sekil 3: Schein Orgiit Kiiltiirii Unsurlar

Kaynak: Schein, 2004:26

Orgiit kiiltiiriinii olusturan dgeler, érgiit kiiltiirii kavramimin daha agik ve anlagilir
olmasina katki saglamaktadir. Bu 6geleri dil, inanglar, artifaktlar, temel degerler, temel
varsayimlar, hikayeler ve mitler, semboller, normlar, sloganlar, liderler ve kahramanlar,

tutumlar, orfler ve adetler, torenler ve davranis kurallar1 olarak 6zetleyebiliriz.

1.3.1. Degerler

Randle (aktaran Bakan ve dig., 2004:37) degerleri tanimlarken, basari igin 6nemli
oldugu diisiiniilen performans standartlari, miisteri ve is gorenlere davranilma bigimine
yonelik uygulamalar konusunda orgiitlerin sahip olduklari inanglar ifadesini kullanmustir.

Tirk Dil Kurumu Soézliagi (2005) degerleri, “Bir ulusun sahip oldugu sosyal, kiiltiirel,
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ekonomik ve bilimsel degerleri kapsayan maddi ve manevi Ogelerin biitiinii” olarak

tanimlamistir. Kiiltiirtin en kapsamli, en genis ¢ergevesidir.

Orgiit kiiltiiriinde degerler cok onemli bir yere sahiptir. Kiiltiiriin 6ziinii degerler
sekillendirir. Deger bir varligin veya bir olaymn insana verdigi 6onemi belirleyen inang
olarak da ifade edilebilir. Sosyal veya bireysel bir davranis bi¢ciminin veya var olma
amacimin kendisine uygunluk tasimayan bir davranis bigimine ya da yasam amacina tercih

edildigi, degismesi zor olan kalic1 inang seklinde de tanimlanir.

Kiiltiiriin yap1 taslar1 olarak kabul edilen degerler, grup tiyelerinin iglem ve
eylemlerini tanimlamaya, degerlendirmeye ve yargilamaya aracilik eden 6lgiitlerin temeli,
uzun vadede davranislar1 yonlendiren standartlardir (Gizir, 2008:189). Pek ¢ok orgiit kendi
0z degerlerini agiga ¢ikaran resmi bir degerler sistemi yaratmaya g¢aligir ki bunlar orgiitiin
stratejisini, yapisini, sistem ve siireclerini, liderlik tarzini, kural ve prosediirlerini de
yansitir (Kabake1, 2007:25). Dolayisiyla toplumsal degerlerin en somut gostergeleri olan

orgilitsel degerler orgiitiin diger tiim unsurlarini yonlendirici 6zelliktedir.

Sar1 (2005:18-19), degerlerin 6zelliklerini su sekilde siralamigtir;

e (ok genel iilkiiler, amaglar ve umutlardir.

e Davranislarin kaynagi, dogrulayicilar ve yargilayicilari konumundadirlar.
e Soyutturlar.

e Belli bir sinira sahip degildirler.

e Insanin k&klii inanglar1 olarak kabul edilirler.

e Tam olarak gergeklestirilemezler.

e Kimilerinin farkina varilamayabilir.
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e Olciilmeleri zordur, tek dlciit olarak davranislar kullanilabilir.
e Insan iliskilerini diizenlerler.
e Segeneklerin karsilastirilmasini saglarlar.
e Insan yasantilariyla meydana gelirler.
e Fonksiyonlari, insanin ihtiyaglarini kargilamaktir.
e Insana, kiiltiire zgii davranislar kazandirirlar.
e Insan Kisiliginin temel belirleyicileridir.
e Olasi eylemlerin 6nemli eylemlere donlismesine yardim ederler.
o  Orgiitii toplumun etkili degerlerine baglarlar.

e Auyirt edici bir rekabet avantaji saglarlar.

Robbins (Bakan ve dig., 2004:39) degerleri, tasidiklar1 vurgu ve yonelimlerine gore

asagidaki gibi siniflandirmistir.

Kurumsal Degerler: Gergekligin  ortaya ¢ikarilmasinda kritik, rasyonel

yaklasimlarin kullanilmasinin 6nemi biiytiktiir.

Ekonomik Degerler: Degerleme, yarar ve pratiklik vurgusuyla iliskili olarak

gerceklesir.

Estetik Degerler: Bi¢im ve uyumun énemine odaklidirlar.

Sosyal Degerler: Insan sevgisi ve iliskilerine yonelik degerlerdir.

Politik Degerler: Gii¢ kazanimimna ve etki alanimmin genisletilmesine iliskin

degerlerdir.
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Kutsal Degerler: Rasyonel diinya disindaki olusumlarin anlasilmasi ve

agiklanmasina 6nem verirler.

Orgiit kiiltiirii icinde bu degerlerden hangisine daha ¢ok vurgu yapildigi ise

toplumsal kiiltiirlin 6rglite yansiyan nitelikleriyle uyumluluk gosterir.

Wallace (aktaran Kabake¢i, 2007:25) orgiitsel degerler tanimlamasinda 12 tane

orgiitsel deger siralanmigtir. Bu degerler sunlardir;

- Gii¢ - Seckincilik

- Odiil - Etkililik

- Verimlilik - Ekonomi (tasarruf)
- Hakkaniyet - Ekip ¢alismasi

- Hukuk ve diizen - Savunma

- Rekabet - Firsat

Wallace’1n gii¢ 6gesi, boyun egdirme erkinin yani otoritenin kullandig arag olarak

orgiit kiiltiirtinde 6nemli goriilmektedir.

1.3.2. inangclar

Inanglar, orgiit iginde inanilan ve inanilmayan degerleri gosterirler (Brown,
1998:26-27). Inanclar, kisilerin olaylara, diger kisilerin tutum ve davranislarina iliskin

goriisleri dogrultusunda meydana gelir. Gergegin simdi ve gegmisteki gortintiisiiyle ilgili
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olarak kisinin bilgileri sonucu olusan inanglar, bir seyin ifade ettigi anlamlarin timii,

bireyin esyaya iliskin bilgisinin biitiintidiir (Bakan ve dig., 2004:42).

Inanglar, bireylerin belli olgulara kars: hissettigi duygularla iliskili oldugu icin
¢ogunlukla mevcut bilgi yerine 6n yargi kaynaklidir. Bireylerin orgiit i¢inde belli bir
duruma kars1 olusturdugu algimnin sebebi o konuyla ilgili sahip oldugu inangtir. Bu inang,
farkli bir orgiitte, farkli bir bireyde, daha degisik sekillerde meydana gelmektedir. Belli bir
orgiitte, belli bir bigimde olmasinin nedeni, o orgitiin kiiltiirel yapisinin séz konusu
bireyler tarafindan kabul edilip benimsenmesidir (Giines, 2011:32; Kabakg1, 2007:27-28).
Inanglarin 6rgiit ¢alisanlarinca benimsenmesi orgiitiin giiclii bir kiiltiire sahip olmasina

olanak saglar.

1.3.3. Varsayimlar

Bir orglit kiiltiiri 6gesi olan varsayimlar, Orgiitii meydana getiren birey veya
gruplarca paylasilan, orgiitteki insan unsuru, orgiitsel ve ¢evresel sorunlar, insan iliskileri
ve tim bunlarla ilgili gergek, dogrunun dogasina iliskin temel yorumlari igermektedir
(Bakan ve dig., 2004:45). Insanlarin dis cevreyle etkilesimleri esnasinda kesfettikleri sorun
¢ozme ve gereksinimlerini karsilama sekilleri, uzun zaman iginde gecerliligini
kanitladiktan sonra kabul gérmekte ve biling disina itilerek sorgulama siirecine maruz
kalmamaktadir. Bu siirecin sonunda olusan biling dis1 degerler varsayimlar olarak
tanimlanmaktadir (Ozenli, 2006:30). Dolayisiyla varsayimlar kisi ya da gruplarin,
davranma, diisiinme ve hissetme siire¢lerinin temel gergevesini olusturan biling dis1 diizeye

itilmis orglitsel ilkelerdir.
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Varsayimlar 6grenmeyi ve iletisimi yayginlastiric etkilere sahiptirler. Bazi orgiitler
izlenimler yoluyla 6grenmeye calisirken, bazilar1 sezgisel olarak gelen dogruya inanmayi
tercih ederler. Dil ve iletisim ise, orgiitsel ger¢ekligin tanimlanmasina yardim eder. Bazi
orgiitlerde, yoneticiler her seyin yazili olarak ifade edilmesi gerektigine inanirlar, islerin
yiiriimesinin bu yolla olacagma inanirlar. Bazilarinda ise yoneticiler, yazili olmasa dahi
toplant1 sonrasi tizerinde anlasmaya varilmis konularin yerine getirilecegini bilirler (Sari,
2005:17). Orgiitteki ast-iist iliskisinde giiglii olunana ydnelik kabullerde ve giiciin

kullanilma bigimlerinde 6rgiitsel varsayimlarin etkileri biiytiktir.

1.3.4. Mitler ve Hikayeler

Orgiitsel kiiltiir hakkinda 6nemli ipuglar1 veren ve &rgiit kiiltiiriiniin dnemli birer
Ogesi olan hikaye, masal ve mitler, genellikle orgiitin geg¢misine iliskin olaylarin
abartilarak aktarilmas: yoluyla birer kiiltiir tastyicilig1 gérevi goriirler. Orgiitiin gegmisi ile
bugiinii arasindaki koprii gorevi oOzelligiyle de orgiitsel degerlerin yayilmasina ve
yerlesmesine katki saglarlar (Sar1, 2005:24-25). Hikayeler genel olarak su unsurlara

yonelik 6nemli ipuglart verirler (Brown, 1998:18; Kabakg1, 2007:28-29);

Kiiltiirel deger ve inanclar
* Bigimsel ve bigimsel olmayan kural ve prosediirler

*  Kurallara baglh kalma veya kars1 gelmenin sonuglari

Orgiitteki sosyal siniflar, statii ve gii¢ yapisi

Mitler ve hikayeler, orgiit kiiltlirlinliin bireylerce benimsenip gliglii bir kiiltiire

doniismesinde onemlidir.
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1.3.5. Liderler ve Kahramanlar

Farnham (aktaran Bakan ve dig., 2004:43), liderler ve kahramanlari, orgiit
kiltliriiniin  altyapisin1 olusturan temel degerler ve inanglar1 kisiliklerinde yansitan
modeller ya da temsilciler olarak tanimlamistir. Ayrica liderler, Orgiit iiyelerine rol
modelligi gorevinin yani sira, orgiitlin kiiltiiriine katki saglayan, calisanlar1 motive eden,
beklenen performans standartlarini belirleyen, disariya karsi Orgiitii ve onun kiiltiiriini
temsil eden ozelliklere sahip en yiiksek yonetim kademelerindeki kisilerdir (Kabakgi,
2007:31). Kahramanlar, orgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii kisiliklerinde somutlastiran,
orgiit icinde her iiyenin bireysel performansini 6rnek aldigi kisiler olarak da ayn1 zamanda
ulagilabilir bir kisiligi de temsil ederler (Ozenli, 2006:33). Orgiit kiiltiiriine ait degerlerin

kisisel ve davranigsal 6zellikleriyle uygulayicist konumundadirlar.

1.3.6. Adetler (Ritiieller) ve Torenler

Ritiieller, 6rgiit amaglarinin 6nemini ve orgiitiin temel degerlerini belirtmek ve
vurgulamak amaci ile siirekli olarak tekrarlanan faaliyetlerdir. Her ritiielin altyapisinda
kiiltiir i¢in ¢ok dnemli kabul edilen bir inancin simgesi olan bir mit vardir. Bu iliski ritiieli
bir gelenege doniistiirme islevi goriir. Ritiieller degismez faaliyetlerdir, genellikle ciddi ve
resmi torenler olarak orgiit icinde olusurlar. Sembolik anlamlara sahiptirler. Bir¢ok ritiiel,
var olan kiltirii koruma gorevini tasimaktadir. Seremoniler ise calismalarin belli
donemlerinde kahramanlari, mitleri ve kutsal sembolleri kutlamaya yardimci arag
gorevindedirler. Ritiieller giindelik aktivitelerle, seremoniler ise olaganiistii durumlarla
alakalidir. Seremoniler tiim orgiit iiyelerinin dikkatini bir noktaya toplayarak oOrgiitiin

kiiltliriine vurgu yapar, ¢alisanlarin zihninde, kalbinde orgiitiin degerleri, inanglar1 ve
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kahramanlarin1 en 6nemli yere oturtur, hafizlarina yerlestirir (Battal, 2007:90; Kabakgi,

2007:32). Tiim bunlar giiglii bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir.

Nemli (aktaran Giines, 2011:39) orgiitsel torenlerle ilgili olarak, oOrgiitiin temel
degerlerini, en 6nemli sayilabilecek hedeflerini, neyin ya da kimin 6nemli oldugunu agiga
cikaran, sembolize eden ve pekistiren faaliyetler tanimlamasini yapmustir. Bunlari,
toplumsal yasamda genis bir yer tutan bazi giinler, haftalar, bayramlar, gosteriler,
kutlamalar, merasimler, partiler, kabul giinleri, balolar, kokteyller, toplu piknikler, spor

karsilagmalari, mezuniyet torenleri gibi torensel 6gelerle 6rneklendirmistir.

1.3.7. Semboller

Semboller bir anlam1 ya da degeri yansitan distan bir isaret ya da jest olarak
tanimlanir. Bunlar ¢agrisim yoluyla duygulart harekete gecirerek, belirli fikirlerin
canlanmasina neden olurlar. Orgiit igindeki fikirlerin, degerlerin ve duygusal anlatimlarin
karsiya aktarilmasini saglayan ve goriindiiklerinden daha fazla anlam yiiklii olan nesneler,
objeler veya eylemlerdir. Orgiitiin isareti olarak kullanilan objeler, logolar, flamalar,
desenler, sloganlar, sarkilar, unvanlar, giysiler, binalarin mimarisi, biirolarin diizenlenmesi,
vb. gibi bir ¢ok 6geyi igerir (Bakan ve dig., 2004:59; Kabake1, 2007:33; Koksal, 2007:48).
Semboller orgiitlerin hiyerarsik kademelerde yer alan calisanlarin iliski bigimlerini

sekillendiren orgiitsel degerler konusunda 6nemli ipuglari verirler.

1.3.8. Dil

Bir iletisim araci olan dil, 6rgiit kiiltiiriiniin nesilden nesile aktarilmasini saglayan
onemli bir orgiit kiiltiiri 6gesidir. Dil, orgiit iiyeleri arasinda iletisimi saglama, mevcut

kiiltiir hakkinda bilgi verme ve yeni tiyelere kiiltiiriin aktarilmasini saglama gibi birgok role
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sahiptir. Dil bu islevleriyle kiiltiiriin devamliligini saglar (Bakan ve dig., 2004:53; Kabake1,

2007:33).

Yazili ve sozli dil, bu dil iginde yer alan argo ifadeler, deyim, saka, mecaz, slogan
ve selamlasmalar bu 6genin icindedir. Orgiitle ilgili iiriin, miisteri, personel, ofisler, esyalar
gibi unsurlar1 tamimlamak igin terimler gelistirilir. Bu dilin, ¢alisanlarca kullanilmaya
baslamasiyla orgiitiin kiiltiiri tiyelerce kabul edilmis ve korunmus olur. Calisanlar dilini
anlamadig1 orgiite aitlik duygusu hissedemezler (Sar1, 2005:24-25). Orgiitiin kendine has
olusturdugu dil, o Orgiitiin insana ve diinyaya bakisini yansitmast bakimindan Orgiit

kiiltiirtine iligskin 6nemli bilgi sunar.

1.3.9. Normlar

Orgiit kiiltiiriiniin bir diger 6nemli 6gesi normlardir. Diistur, diizgii, davranis kurali
ve Olgiitii gibi gesitli sekillerde tanimlanmaktadir (Sar1, 2005:22). Normlar, dogru yanlis
ayrimiyla ilgili davranis beklentilerini ve orgiit kiiltiirii i¢inde uyulmasi gereken ¢alisma
kosullarin1 ifade eder. Bir orgilitte hangi tiir ¢alisma davranislarinin kabul gordiigiinii ya da

gormedigini Orgiitteki ¢aligma normlari belirler.

Normlar, orgiit iginde uyulmasi gereken kurallardir. Bazen agikca ifade edilmezler,
yazili degildirler ancak Orgiit {iyelerinin davranis bi¢imlerini dogrudan etkileyen cok
onemli etkiye sahiptir. Normlar, 6rgiit i¢indeki ¢alisan rollerini, bunlara uyma kosullarini
belirlerler (Ozenli, 2006:31). Toplumsal degerlerle sekillenen normlar, 6rgiit ici iliskilerde

Onemlidir.

Norm ve deger arasindaki fark, degerlerin soyut kavramlardan olusmasi, normlarin

ise belirgin ve yol gosterici ozelligiyle daha somut kavramlardan meydana gelmesidir.
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Normlar, belirli kosullar igerisinde, toplum {iyelerinin neleri yapip neleri
yapamayacaklarini gosterirler. Degerler ise, belirli durum ve sartlardan bagimsiz, arzu
olunani gosteren standartlardir. Normlar degerlere gore daha belirli, somut ve sosyal
bakimdan daha emreden 6zelliktedir (Battal, 2007:79-80; Kabakg¢1,2007:34). Normlar da
orgiit kiiltiiriinii olusturan diger unsurlar gibi Orgiitiin benimsedigi, toplumsal kiiltiire ait

gelenek, gorenek ve felsefi degerlerden etkilenirler.

1.3.10. Artifaktlar

Artifaktlar, insanlarin igitebilecegi, gorebilecegi ve hissedebilecegi somut orglitsel
ogelerdir. Insan eliyle yapilmis seyler anlaminda kullanilan artifaktlar, fiziksel ¢evrenin
mimarisi, dili, teknolojisi ve {irlinleri, elbiselerin sekli, yoneticilerin kullandigi otomobiller,
orgiit hakkinda anlatilan hikayeler, mitler ve torenler gibi orgiitiin fiziksel ve sosyal

cevresinin tiim gelerini igerir.

Fiziki cevreyi meydana getiren bir Orgiitiin iirlinleri, yillik raporlar, belgeler,
demirbaslar ve kullanilan her tiirden ara¢ gere¢ gibi maddi nesneler artifaktlar igerisinde
degerlendirilir. Biiro alanlarinin kullanilma bi¢imleri, mobilyalar, giyim kurallari, biirolarin
mimarisi gibi 6geler de artifaktlar igerisinde degerlendirilebilir (Bakan ve dig., 2004:53;
Schein, 2002:8; Kabakg1, 2007:34; Battal, 2007:80). Orgiitiin benimsedigi ydnetici-calisan
iliski bi¢imi, bunlari hiyerarsik ¢izgide nasil kademelendirildigi artifaktlarda yansimalarini

gosterir. Artifaktlar, orgiitte benimsenen degerlerin simgesel somut gostergeleridir.

1.4. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Bir¢ok arastirmaci inceledikleri orgiitlerde, degisik cevre sartlar1 ve Orgiit

yapilarinin sekillendirdigi orgiit kiiltiirleri oldugunu kesfetmislerdir. Cevresel kosullarinin
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orgiit izerindeki yansimalari, orgiit yapisini meydana getiren hiyerarsi, otorite, haberlesme
bicimleri, kontrol mekanizmalari, bunlarin kullanilma bi¢imi ve derecesi ile iliskili olarak
orglitler degisik kiiltiirlere sahip olmuslardir. Her arastirmaci farkli bir kriter ¢er¢evesinde

kendi modelini olusturmustur.

1.4.1. Hofstede Orgiit Kiiltiirii Modeli

Toplumsal kiiltiiriin degerlerinin toplum icindeki orgiitler lizerindeki biiyiik etkisi
bilinen bir gercektir. Orgiitler kendine has alt kiiltiirler meydana getirmelerine ragmen
toplumsal degerlerin yansimalarini bu alt kiiltiiriin 6zelliklerinde goérmekteyiz. Bu yiizden
cesitli tllkelerdeki oOrgiitlerin yapilar1 da kiiltiir farkliligindan o6tiirii birbirinden farkl

ozellikler gostermektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin  toplum  kiiltiirinden etkilendigini savunan en Onemli
kuramcilardan biri Geert Hofstede’dir. Geert Hofstede’in kiiltiir  konusundaki
diistincelerini, bugiine kadar kiiltiirel farkliliklar {izerine yapilmis en kapsamli ampirik

calisma bulgular1 sekillendirmistir.

Hofstede (1991:14), arastirmasi 50’den fazla iilke ve 110.000 IBM g¢alisan
tizerinde yapmustir. Ulusal kiiltiiriin  Orgiitler agisindan sonuglarinin incelendigi bu
arastirmada sonuglar dort bashk altinda incelenmektedir. Bunlar, giic mesafesi,
belirsizlikten  kaginma,  bireycilik-  kollektivizm  ve  erillik-disilik  seklinde

Ozetlenebilmektedir.

Bir toplumda kurumlar ve orgiitlenmeler i¢indeki giiciin dagilim seklini, bu

dagilimdaki farkliliklarin, esitsizliklerin {iyeler tarafindan benimsenme ve kabul edilme
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derecesini gosteren giic mesafesi, hiyerarsik kademelerde yer alan c¢alisanlarin otorite

iliskilerinin bigimine yonelik degerlendirmelerde ¢alisma i¢in 6nemli goriilmektedir.

Gli¢c mesafesi, giiciin toplumun bireyleri ve oOrgiitlerinde esit olmayan bir sekilde

dagilimu ile iliskilendirilmektedir (Hosftede, 1991:28). Unlii filozof Bertrant Russel, enerji

kavram ve fizik bilimi arasindaki iliskiyi, giic kavrami ve toplumsal bilimler arasindaki

iliskiyle benzerlik yoniinde agiklamis ve giiciin toplumun temel dinamigini olusturdugunu

ileri siirmiistiir (Battal, 2007:20).

Hofstede (1991:37; Bakan ve dig., 2004:83; Battal, 2007:21), gii¢ mesafesinin

diisiik oldugu toplumlarda;

toplumsal esitsizliklerin seviyesinin diisiik oldugunu,

toplumun tiyelerinin birbirlerine sadakat gosterdiklerini,

hiyerarsinin esit olmayan roller ¢cercevesinde meydana getirildigini,
toplumun alt ve tist katmani arasinda farkliliklarin olmadigini,

gliclin, iyi ve kotiiniin ayirt edilmesiyle iligkili olarak hukuki anlamda
kullanildigin,

toplumun tiyelerinin esit haklara sahip oldugunu,

giici elinde bulunduranlarin giicii bir gosterge olarak kullanmaktan
kagindiklarini,

sosyal sistemin sorgulanabilirlik 6zelliginin bulundugunu,

sosyal sistemin yenilebilirliginin, giiciin yeniden dagitilmasi sayesinde
gerceklestirildigini,

insanlarin  degisik glic seviyesindekilere yonelik tehdit algilarinin

olmadigini,
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e giigsilizler arasinda uyum oldugunu ve aralarindaki isbirliginin dayanisma
temelli oldugunu,

e gii¢ dagilimi ve firsat esitsizligindeki dengesizligin kabullenildigini ifade

etmektedir.

Giig mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarin 6zellikleri ise asagidaki gibidir;

e Diizen, esitsizlik temeli iizerine insa edilmistir ve herkes bu diizende hak
ettigi konumda yagamina devam etmektedir.

o Giiclii ve giigsiizlerin statiisii degismeden korunmaktadir.

e Hiyerarsi, varolugsal esitsizlikle ayn1 anlamdadir.

e Ozgiir insan sayisi azdir, insanlarin ¢ogu digerlerine bagimli olarak
hayatlarin stirdiirmektedir.

e Toplumun alt katmanlarindakilerle tist katmanlarindakiler birbirlerini farkli
kategorilerde algilarlar.

e Giig, toplumun temel gergegidir ve iyi kotiiden Once gelir.

¢ Giictin hukuksallig1 sorgulanamaz.

¢ Giig sahipleri imtiyaz elde etme hakkina sahiptir.

e Giig, giicliiler tarafindan gii¢lii goriinmek i¢in kullanilan bir aragtir.

o Giigsiizler kmanur.

e Sosyal sistemin degistirilebilmesi ancak gii¢ sahiplerinin degismesiyle
miimkiindiir.

¢ Giig, potansiyel tehdit olarak algilanir ve giiven duygusu zayiftir.

e Giiglii ve gligsiizler arasinda gizili bir ¢atigsma vardir.
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e Giigsiizler arasindaki isbirliginin olusumu insanlarin birbirlerine olan

giiveninin diisiik olmasi nedeniyle zordur.

Toplumdaki gii¢ mesafesi orgiit kiiltiiriine de yansir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu
toplumlarin orgiitlerinde, katt olmayan bir merkezilesme, yatay bir orgiitsel yapi,
denetleyici kadro sayisinin azligi, sinirl bir licret farklilasmasi, alt kademelerde yiiksek
nitelik, iscilerle memurlarm ayni statiiye sahip olmasi gibi dzellikler gdzlemlenir. Onemli
kararlar alinacagr zaman calisanlarin fikrine bagvurulur. Firsat ve oOdiillendirmelerde
esitsizlik diistiktiir (Koksal, 2007:57). Astlar karar alinacagi zaman danisilmak isterler.
Ideal yonetici tanimi beceriklilik ve demokrat olma sifatlariyla tasvir edilir (Battal,
2007:27- 28).

Gili¢ mesafesi yiiksek olan toplumlarin orgiitlerinde ise iletisim bi¢imi yukaridan
asagrya dogrudur. Tiim islemler acik, secik ve detayli olarak tanmimlanmistir. Orgiitte,
unvan, statli, pozisyon gibi betimleyici 6geler fazlasiyla 6nem tasir ve bu Ogelere saygi
duyulur, is yerlerinde is¢i ile igveren arasindaki mesafe hissedilir diizeydedir ve korunmasi
gereken bir 6gedir. Orgiitte kat1 bir merkezilesme, dikey bir orgiitsel yap1, ¢ok sayida
denetleyici kadro, biiylik bir iicret farklilagmasi, alt kademelerde diisiik nitelik ve beyaz
yakalilarin mavi yakalilara oranla daha yiiksek statiiye sahip oldugu gozlenir. Orgiit yapisi,
farkli rol ve statiilerdeki insanlar arasindaki esitsizligi vurgulamakta ve pekistirmektedir.
Astlar ne yapacaklarmin sdylenmesini beklerler. Ideal yonetici taniminda iyilikseverlik,
otokratlik ve babacanlik sifatlar1 kullanilmaktadir (Battal, 2007:27- 28). Toplumdaki gii¢
mesafesi toplum i¢indeki orgiitlerin degerler sistemine dogrudan etki ettigi i¢in, Tiirk orgiit
kiltliriinde yonetici-¢alisan iliskisinde gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu sdylenebilir.

Hofstede (1991:113)’in belirsizlikten kaginma kavrami ise ¢alismanin kapsaminda,

ozellikle glic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda, ¢alisanlarin kararlarin alinmasinda
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higbir etkiye sahip olmadiklar1 kabuliiyle risk almaktan g¢ekinerek pasif kalmayi tercih

etme durumlariyla agiklanabilir.

Belirsizlikten kaginma durumu, bilginin yetersiz ya da agik olmamasi, degismelerin
hizl1 ve ongodrillemeyen bir bicimde gelismesi, yiiksek diizeyde karmasiklik durumunun
s6z konusu olmasi, bir toplumun hissedecegi tedirginlik ve belirsizlikten kag¢inma
durumuyla iligki i¢inde agiklanmaya ¢alisilmaktadir. Belirsizlikten kaginmanin diisiik
oldugu toplumlarda, yenilikler, farkliliklar ve degisikliklere karsi diren¢ disiiktiir.
Degisiklikler tehdit olarak degil tistesinden gelinmesi gereken engeller olarak algilanir ve
tizerine gidilir. Bu tiir toplumlarda, bireylerin risk alma olasiliklar1 daha yiiksektir ve
inisiyatif kullanmaktan ¢ekinmezler. Toplumdaki kaygi diizeyi, is stresi, degisime karsi
duygusal tepki oram diisiiktiir, giinliik yasama iliskin iyi niyet séz konusudur. Orgiitlerde
isverene sadakatla baglilik bir erdem olarak algilanmaz, kusaklar arasindaki mesafe azdir.
Yoneticilerin segilmesi sadece yas Olgiitiine bagh degildir. Calisanlarda yiiksek risk alma
soz konusudur ve bireysel ilerlemeler icin giiglii bir istek vardir. Yoneticinin yonettigi
alanla ilgili uzmanhigina ihtiya¢ duyulmaz. Hiyerarsi, pragmatik sebeplerle goz ardi
edilebilir. Caligsanlar arasi yarisma dogru ve hakli algilanir. Astlar, iistlerinden kendilerine
yon vermesini, ¢alisma kosullarinda siireklilik ve istikrar saglanmasini isterler. Bu
topluluklar, pek ¢ok yazili kurallar ve prosediirlere sahip olma egilimindedir (Koksal,

2007:58; Hofstede, 1991:125; Ozenli, 2006:46; Bakan ve dig., 2004:86).

Belirsizlikten kaginma 06zelliginin yliksek oldugu toplumlarda insanlar, genelde
istikrar talep etmekte, kesin ve agik olmayan, yazili kurallarla belirtilmeyen, siipheli, riskli
durumlardan korkmakta ve ¢ekinmekte, otoriteye, hiyerarsiye, yazili ve formal kurallara

siki sikiya baglilik gostererek kendilerini giivence altinda tutmak istemektedirler. Bu
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toplumlarda yasayan insanlar, diisiince ve davranislardaki farkliliklara, dalgalanmalara ve

degismelere pek hosgorii gostermemektedir (Battal, 2007:29; Hofstede, 1991:25).

Gili¢c mesafesinin yiliksek belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda aile
metaforuyla betimlenir. Ailede oldugu gibi yoneticiler, orgiit tiyelerini fiziksel ve
ekonomik bakimdan koruma gorevini benimsemislerdir. Orgiit c¢alisanlarindan orgiite
baglilik ve sadakat beklenir. Bu gruptaki iilkelerde orgiitler, insan piramitleri olarak
algilanirlar. Orgiitte insanlarin kime itaat edecekleri nettir. Iletisim, dikey olarak yukaridan
asagiya dogru yapilanmistir. Kimin kimler {izerinde yetkisi oldugu acik¢a belirtilmistir.
Tiim islemler, acik ve secik olarak betimlenmistir. Belirsizlige karsi hosgorii oran1 ¢ok
disiiktiir (Battal, 2007:24). Aile ici iliskilerle tanimlanan Tiirk orgiit kiiltliriinde,
yoneticiler kararlarin tek belirleyicisi, ¢alisanlar ise bu kararlarin uygulayicisi olarak

belirsizlikten kaginan toplum 6zelligi géstermektedirler.

Bireysellik ve kolektivizm kisilerin kendi ihtiyaglarina mi1 yoksa bagli oldugu
grubun ihtiyaglarina mi1 daha 6nem verdigi ile ilgilidir (Giines, 2011:54). Hofstede
(1991:51) bireysellik ve kollektivizmin, belirli bir toplumda topluluk veya bireyler
arasindaki 1iligkileri betimledigini savunmaktadir. Calismada yiiksek giic mesafesiyle
betimlenen Tiirk toplum kiiltiirtindeki iliskiler ve toplumsal kiiltiir icinde var olan orgiitsel
kiiltiirdeki otorite iligkilerinde bireylerin 6rgiit igindeki tanimlart Hofstede’in kollektivizm

ve bireysellik 6zellikleriyle betimlenebilir.

Bireysel oOzelliklere sahip toplumlarda insanlarin itibar gormesi bireysel
Ozelliklerine goredir. Bireyci kiiltiire sahip bir orglitte ¢alisanlarin motivasyonu kendi
kisisel hedeflerinin basaris1 ve kendi ¢ikar1 dogrultusundadir. Orgiit, bireyin gelisimini

desteklemek icin vardir. Kollektivist topluluklarda, sosyal ¢evreye siki baglilik, bireylerin
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birbirlerini gozetmesi ve Orgiit iiyelerinin ¢ikarlarinin korunmasi hedeflenmektedir (Battal,
2007:34-35). Kimlik sosyal sistem igerisinde sekillenmektedir. Grup kararlarina sadakat
gosterilir (Koksal, 2007:60). Kollektivist oOrgiitlerde, grup dahilindeki davranisa,
igbirligine, grubun esenligine, goreve, giivenlige ve sabit sosyal yakinliga vurgu yapilir.
Liderlik bir grup olayr olarak algilanir. Bireyler sadakatlerinin karsiliginda isverenleri
tarafindan korunma talebi ic¢indedirler. Kisaca kollektif kiiltiire sahip olan bir toplumdaki

yOnetici-¢alisan iliskisi manevi temele dayanmaktadir. Birey, 6rgiite hizmet i¢in vardir.

Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda emir-kumada yetkisi iginde
tanimlanan ast-iist iligskilerinde ise yoneten-yonetilen iligkisinde ¢alisanin liderden
bekledigi ozellikleri toplumun cinsiyetlere yiiklenen rolleriyle tanimlamaya c¢alisan
Hofstede, bu nitelikleri erillik ve disillik o6zellikleriyle tanimlamaya g¢alismigtir. Disil
kiiltiire sahip topluluklarda ¢alisanlar liderden genel olarak disil kisilikle 6zdeslestirilen
sefkatli, merhametli, nazik, sadik, ¢ocuklara karsi sevgi dolu, baskalarina kars1 duyarli
olma seklinde siralanabilecek davranis beklentisi igindedirler. Disil 6zelliklerin agirlikta
oldugu orgiitsel yapilarda ise iiyeler dostane bir atmosferde c¢alismaya, fiziki calisma
kosullarinin iyi olmasina, yonetici ve is arkadaslar ile iyi iliskiler kurmaya, is birligi
konularina énem vermektedirler (Hofstede, 1991:81; Bakan ve dig., 2004:89; Ozenli,
2006:46; Sisman, 2011:61). Eril 6zelliklerin baskin oldugu orgiitlerde ise ¢alisanlar iste
yiikselme, yiiksek icret, 6grenme ve bunu kullanma imkanina sahip olmak, teknik

gelismelere uyum saglayabilmek gibi beklentiler i¢indedirler.

Hofstede, arastirmasindaki bu boyutlar1 her iilke i¢in 0-100 arasinda degisen
puanlarla derecelendirmis ve iilkelerin bu kiiltiir boyutlar1 agisindan ortalama puanlarini

hesaplamigtir. Hofstede (1991:26)’in gii¢ mesafesine iliskin ¢aligma sonucunda Tiirkiye 53
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iilke siralamasinda 18. sirada (66 degeriyle) yer olarak diinya ortalamasinin oldukc¢a
iistlinde goriilmistiir (Bakan ve dig., 2004:85; Pasa, 2000:227). Belirsizlikten kaginma
oraninda ise 16. sirada (85 puan) yer almistir (Hofstede, 1991:113; Ozenli, 2006:87; Battal,
2007:31). Kollektivizmde ise 37 degeriyle 28. sirada tanimlanmistir (Bakan ve dig.,
2004:88; Koksal, 2007:60; Sisman, 2011: 62; Hofstede, 1991:53). Erillik ve disillik
Ozelliginde ise 32. sirada (45 puan) yer alarak daha ¢ok disil toplumlar iginde

degerlendirilmistir (Bakan ve dig., 2004:91; Battal, 2007:20; Hofstede, 1991:84).

Tiirkiye’nin toplumsal kiiltiirinde tanimlanan bu 6zellikler toplumsal kiiltiir
degerleriyle sekillenen Tiirk orgiit kiiltiiriindeki ast-iist iliskisinde de benzer olarak
goriilebilmektedir. Yukaridan asagiya yapilanan dikey hiyerarsik yapilanmada yonetici ile
farkli kademelerdeki c¢alisanlar arasinda yiiksek giic mesafesi, bireyin sadece Orgiite
hizmetle tanimlandig1 kollektivizm, kararlarin yoneticiler tarafindan verilmesi kabuliiyle
hareket edilip pasif itaatin olustugu belirsizlikten kaginma ve orgiitte ¢alisanlarin liderden
bekledikleri 6zellikler agisindan disillik boyutlari otorite iliskilerinin degerlendirilmesinde

calisma icin 6nemli goriilmiistiir.

1.4.2. Handy ve Harrison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Handy, “Gods of Management” adli eserinde orgiit Kkiiltiirlerini Harrison’un
modelinden yola ¢ikarak gii¢/kliip (Zeus), rol (Apollo), gérev (Athena) ve birey/varolusgu
(Dionisos) seklinde dort gruba ayirarak ve her grubu da 6zellikleri bakimindan birer Yunan
tanrisiyla 6zdeslestirerek incelemektedir. Bu dort farkli modeli simgeleyen sekiller Sekil

3’de gosterilmektedir (Battal, 2007:114; Uslu, 2010:46).
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S BN

Khip modeli (Zeus) Rol modeli (Apollo)

Gorev modeli {Athena) “Warolusgu model (Dionisos)

Sekil 3: Handy’nin Orgiit Kiiltiir Modeli

Kaynak: Uslu, 2010:46

Handy, gii¢ kiiltiiriinii, merkezde bulunan giiglii bir lider ile tasvir etmekte ve
genellikle 6riimecek agina benzetmektedir. Boliimler merkezden disa dogru dagilan birimler
seklindedir. Bu kiiltiiriin en 6nemli 6zelligi, merkezdeki 6riimcegi saran daireyi olusturan
cizgilerdir. Bunlar giiciin ve etkinin gostergelerdir. Merkezden uzaklasma giiclin ve
yetkinin kaybolmasina neden olur. Orgiitte giicii elinde bulunduranlar, digerleri iizerinde
egemenlik kurarlar (Battal, 2007:11; Ozenli, 2006:42; Bakan ve dig., 2004:92; Koksal,

2007:65).

Giig kiiltiirii paternalist orgiit yapilarini temsil etmektedir. Orgiitte yetkeyi elinde
bulunduran karizmatik lider, ¢alisanlar i¢in bir anne-baba roliindedir. Orgiitiin nasil olmas1
ve caligmas1 gerektigini en iyi bilen kisidir ve ¢alisanlarinin ne tiir ihtiyaglari oldugunu
tahmin eder, onlar1 koruyup kollamak icin gerekli tedbirleri alir. Calisanlar da biiyiik bir
ailenin iyesi olarak lidere saygi duyar, onun istekleri dogrultusunda hareket ederler
(Erdem, 2007(a):102). Yiiksek merkezilesmenin oldugu bu kiiltiirde lider giiciinii
karizmasindan aldig1 icin etkileme giici yliksektir. Kararlarin tek belirleyicisi olarak
liderlerin goriildiigii ast-list iliskilerinin otoriter olarak tanimlandigi orgiit yapilarinda

rastlanmas1 bakimindan gii¢ kiiltiirii ¢alisma i¢in dnemli goriilmektedir.
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Orgiitsel degerlerde birey yerine &rgiitiin ortak hedeflerini dnceleyen, bireyi orgiite
hizmet etmesiyle anlamli kilan rol (Apollo) modelinde ise, biirokratik 6zellik ve ilkeler
baskindir. Asir1 derecede bigimsellik ve merkeziyet¢ilik vardir. Mantik ve rasyonellikle
calisan biirokratik oOrgiitiin bir diger ad1 olarak da nitelendirilmektedir (Giines, 2011:47).
Departmanlar orgiitiin temel taslar1 olarak yer alirlar. Bunlar belirlenmis islevlerin ve
uzmanliklarin temsilidir. Her ¢alisanin yapacagi is agik¢a tamimlanmis, yetki ve otorite
pozisyonlar ile rollere dagitilmis ve {iistten alta dogru uzanan bir emir-komuta zinciri
kurulmustur. Koordinasyon tepe yonetimi yoluyla saglanmaktadir. Roller ve prosediirler
temel etkileme mekanizmalarini olusturur. Biirokratik orgilitlenmenin geregi olarak ileri
derecede formallesme, standardizasyon ve fonksiyonel uzmanlagsma vardir (Ozenli,
2006:42-43; Battal, 2007:114-115; Erdem, 2007(a):99). Orgiit ici iliskilerde {istiin ast1

yonetme bicimindeki gii¢ hiyerarsiktir, bireyler 6rgiite hizmet i¢in vardir.

Orgiitiin merkezinde bireyin yer aldig1 ve dnemli kabul edildigi birey (Dionisos)
kiiltiirde her sey, bireylere hizmet ve onlarin mutlulugu igin vardir. Orgiitte herkes bir
calisan olmanin yani sira bir insan olarak goriiliir. Calisanlarin nasil ¢alisacagina iligkin
kendi degerleri bulunmaktadir. Orgiit i¢indeki pozisyonunu yitirmemek icin caba icinde
olan uzman, temelde orgiitii kendi kariyeri ve 6zel istekleri i¢in degerlendirebilecegi bir
yapi olarak algilamaktadir. Oncelik bireysel amag ve ¢ikarlar iizerindedir. Modelin simgesi
bir daire i¢inde yer alan birbirinden uzak olan noktalar seklinde gosterilmistir. Bu kiiltiir
genellikle profesyoneller tarafindan tercih edilen bir sistemdir. Isten ¢ikarma ve ceza
verme gibi durumlarin yoneticilerin yetki sinirlart igerisinde degerlendirilmesi zordur
(Battal, 2007:116; Sisman, 2011:143; Ozenli, 2006: 43-44; Erdem, 2007(a):103). Giig
bireyler arasinda esit dagitilmistir. Diger Orgiit kiiltiirii tiplerinde calisanlar rgiitiin var

olusu i¢in hareket ederler ama bu modelde 6rgiit ¢alisanlar igin vardir.
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Bireylerin kendilerini disiplinize ettigi, merkezi olmayan ¢alisma yollarinin takip
edildigi gorev (Athena) kiiltliriinii ise Turner (aktaran Koksal, 2007:64), bir gorev etrafinda
organize edilmis disiplinler arasi gorev gruplarina sahip yapilar olarak tanimlamistir.
Calisanlar islerini kendi kendilerine kontrol edebilmeleri kosuluyla giiclendirilirler. Bu
orgiitlerde kontrol zordur. Esas kontrol insan, kaynak ve proje tahsisi anlaminda tepe
yoneticilerin elindedir. Onemli projeler zaman ve materyal konusunda belirli sinirlamalar
olmak suretiyle, bu projeyi yiiriitebilecek en iyi kisilere verilir (Bakan ve dig., 2004:93;
Erdem, 2007(a):100). Ekip galismasi ve takim liderligine yapilan vurgudan dolay1 ¢aprasik

bir ast-iist iliskisi vardir. Bu nedenle hiyerarsik yapiya rastlanmaz.

Handy ve Harrison orgiit kiiltiirii modelinde tanimlanan gii¢ kiiltiirli, yoneticiyi
orgiitiin hedeflerinin ve bu hedeflere ulasilmasindaki kurallarin tek belirleyicisi olarak
formallestiren ve teklestiren 6zelligiyle, rol kiiltiirii ise bireyi orgiitiin temel yapi tas1 olarak
sadece biitiiniin parcasi olarak degerlendirip, meslek tanimlarina uygun olarak kategorize
etme Ozelligiyle oOrgiit kiiltiiriindeki otoriter ast-iist iliski bigimlerini degerlendiren bu
caligmaya teorik temel olusturmaktadir. Bireysel ozellikleri ve yaraticiligi onceleyen,
orgiitlin degerlerin orgiit {liyelerinin bireysel gelisimini, yaraticigini destekleme olarak

yapilandiran birey kiiltiir modeli digerleriyle iliski icinde degerlendirilmistir.

1.4.3. Cameron ve Quinn Orgiit Kiiltiirii Modeli

Quinn ve Cameron, orgiit kiiltiirtinii girisimeci (adokrasi), isbirligine dayali (klan),

yapilastirilmig (hiyerarsi), pazar merkezli kiiltiir olmak tizere dort grupta incelemislerdir.

Belirsizlik veya fazla enformasyon yiiklemesi karsisinda uyum, esneklik ve

yaraticiligin desteklendigi girisimci kiiltiirlerde, bireysel yaraticilik ve yenilik arzu edilir.
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Dinamik, yaratici bir is ortami s6z konusudur. Insanlarin deneyim, yenilik ve risk ile
biitiinlesmesi beklenir. Orgiitsel statii ya da pozisyonlar 6nemsenmez. ileri derecede
organik yapmnin oldugu bu kiltiirlerde merkezilesme egilimlerine pek rastlanmaz.
Calisanlarin  kisisel inisiyatif kullanmalari, risk almalari, yeni buluslar yapmalari
desteklenir (Sisman, 2011:145; Erdem, 2007(b):66). Bu tiir Orgiitlerde bireylerin
kendilerini ifade etmelerine, kurumla ilgili kararlara katilmalarma izin verilir. Orgiit ici

hiyerarsiye rastlanmaz.

Isbirligine dayal kiiltiiriin egemen oldugu orgiitler ise genis bir aile gibi algilanr.
Ortak degerlerin paylasilmasi, takim calismasi, birlik duygusu, calisanlarin katilima,
calisanlarin  Orglitle biitlinlesmesi ve c¢alisanlarin  kendilerini ~ gelistirmesi tesvik
edilmektedir. Bu orgiitlerde dostga iliskiler 6n plandadir. Liderler, yol gosterici roldedir ve
calisanlar arasinda sadakat, baglilik ve biitiinlesme 6nemlidir. Klan tipi bir kiiltiirde, ortak
bir amaca yonelen toplum ruhu o kadar giiclii ve sistemin kisilerin katkilarin1 uzun
donemde degerlendirmesi o kadar adildir ki, bireyler dogal olarak bu ortak amaca hizmet
etmekten kendilerini alamazlar (Sisman, 2011:145; Erdem, 2007(b):66). Yonetici-¢alisan

arasindaki iliskide yonetici danisman, koordine eden rolleriyle 6n plandadir.

Acik bir otorite siniri, standart kurallar, prosediirler, ileri diizeyde formallik, dikey
bir yapilanmanin oldugu yapilastirilmis (hiyerarsik) kiiltiirlerde, etkili liderlerin organize
etme giicli ylksek, insanlar1 ve olaylar1 denetleyebilme 06zelliklerine sahip oldugu
sOylenmektedir. Hiyerarsi kiiltiirii orgiit i¢i odaklilik ve duraganlik/kontrol boyutlar
arasinda sekillenir. Bunlar mekanik ve biirokratik orgiitleri temsil etmektedir. Bu
kiiltiirlerde diizen ve kurallar 6nemlidir. Kimin hangi isi nasil yapacagi bellidir. Belirlenen

standartlardan disar1 ¢ikilmasi istenmez (Sisman, 2011:145; Erdem, 2007(b):66) Bu tiir
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orgilitler giicilinii ileri diizeyde yapilandirilmis yasalardan alirlar. Pozisyon ve statii onemli

gortliir. Hiyerarsik gii¢ etkindir.

Pazar iizerinde yogunlasan Orgiitlerde pazar merkezli kiiltiirlerde ise, sonug
merkezli ¢alisma yasamini Ongoriiliir, liderler kararli ve isteklidir, ¢alisan beklentileri
yiiksek diizeydedir. Pazar kiiltiirti dis odakliligi, rekabetciligi ve verimliligi vurgulayan
ancak duragan ve kontrol yonii de bulunan orgiitsel ortamlar1 ifade eder. Pazar kiiltiirtiniin
oldugu orgiitlerde her birey kisisel ¢ikarlarinin pesinden kosmak durumundadir. Orgiitte
isleyen piyasa mekanizmasi, her bir calisanin ortak ¢ikarlara katkisin1 6lgecek ve herkes
kisisel katkilarinin karsiligimi alacaktir. Eger bir kisi hi¢ katkida bulunmuyorsa, 6diil

alamayacak boylelikle esitlik saglanmis olacaktir (Sisman, 2011:145; Erdem, 2007(b):66).

Quinn ve Cameron Orgiit kiiltiiri modelinde girisimei kiiltiire 6zgii bireysel
yaraticilik, caligkanlik, yenilik ve degisim gibi 6zellikler ile bireyleri 6rgiitiin merkeziyetci,
biirokratik yapist iginde hiyerarsik basamaklarda ast-list olarak konumlandiran

yapilastirilmig kiiltiire 6zgili 6zellikler ¢calismada dnemli goriilmiistiir.

Tiim 6rgiit kiiltiirii modelleri igerisinde tanimlanan orgiit kiiltiirii tipleri bazen tek
basina bazen ayni1 anda bir kurumun degerleri igerisinde yer alabilmektedir. Tirk orgiit
yapisinin Handy ve Harrison kategorizasyonunda hem gii¢ hem rol kiiltiiriine sahip oldugu
goriilmektedir. Hofstede modelinde ise Tiirk orgiit kiltiiriinii, Tiirk toplumsal degerleriyle
uyumlu bir bicimde ast-iist iligkilerinde giic mesafesinin yiiksek, orgiitiin bireyi grup i¢inde
anlamlh kildig1 kollektivist, ¢alisanlarin yoneticiden bekledigi 6zellikler agisindan disil,
kararlarin yoneticilerle verilmesi kabuliiyle riskten kagmnan calisanlarla belirsizlikten

kacinmanin yiiksek oldugu yapilar olarak tanimlayabilmekteyiz.
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Bu boliimde, Tiirk orgiit kiiltiiriindeki otorite ve otorite iliskilerinin belirlenmesinde

orgit, kiiltiir, orgiit kiiltiiri kavramlarinin tanimlanmasi, Orgiit kiltiirii tipleri, orgiit
kiltliriinii olusturan unsurlar, 6rgiit kiiltiirti tiplerine yonelik literatiir, toplumsal degerlerin
orgit kiltiiriine etkilerinin ve dolayisiyla hiyerarsik oOrgiit yapilanmasindaki iliski

bi¢cimlerinin otoriter olduguna yonelik olarak kavramsal ¢erceve tartigiimistir.
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BOLUM II. OTORITE

Orgiitsel yapiyr olusturan cesitli boyutlar icerisinde orgiitsel kurallarin denetlenmesi
icin gerekli olan ve olusturulmaya calisilan kontrol unsuru, bireylerin performanslari ile
iliskili olarak ceza ve 6diil mekanizmalarinin uygulanmasi, orgiitiin belirlenen hedefler
dogrultusunda ¢alisanlarini yonlendirmesi gibi 6zellikler orgiitsel yap1 igerisindeki otorite
ve otorite 6gesiyle iliskilendirilebilmektedir. Bu nedenle Tiirk orgiit kiiltiirii i¢inde otorite
ve otorite iligkileri, otorite kavraminin tanimlanmasi, otoritenin gii¢, etki, hiyerarsi gibi
kavramlarla olan iliskisinin tartisilmasi, otoriteyi olusturan gii¢ kaynaklarinin, otorite
cesitlerinin, otoriteyi psiko-sosyal ve sosyolojik agidan degerlendiren bazi yaklasimlar

¢ercevesinde incelenmistir.

2.1. Otorite Kavrami

Toplumun ve toplumsal kurumlarin uzun siire islevselligini koruyabilmesinde
sadakat, kardeslik ve otorite baglarinin olusturulmasi ¢ok 6nemli gériilmektedir (Sennett,
2011:13). Bu baglarin olusma bigimi ise toplumun kiiltiirel yapisindan 6nemli 6l¢iide

etkilenmektedir.

Otorite, Platon ve Sokrat’tan itibaren tanimlanmaya g¢alisilmig ancak giiniimiizde
bile tiim sosyal bilimcileri etrafinda toplayan ortak bir tamim ve kavrayisin oldugunu
soylemek giigtiir (Ayhan, 2006:31). Otoriteye iliskin belli basli tanimlar ¢alismanin

kapsaminca degerlendirilmeye ¢alisilacaktir.

Otorite sozciigiiniin kokeni Ingilizce’deki “author” yani yazar kelimesinden

gelmektedir. Kavram iiretkenligi ¢agristirmanin yani sira, baskict kisi ya da sistemi
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tamimlamakta da kullanilmaktadir. Otorite kavraminin Latince’deki karsiligi olarak
“auctor” 1n bir anlami ise otoritenin yaptigi isin kaliciligi konusunda diger insanlara
giivence verebilmesi seklinde belirtilmistir. Diger bir ifadeyle, otorite, yaptigi is konusunda
insanlara giivence verebildigi 6l¢iide basarili olabilmektedir (Sennett, 2011:28). Tiirk Dil
Kurumu So6zIigi (2009) otoriteyi, yaptirma, yasak etme, emretme, itaat ettirme hakki
veya glicii olarak tanimlamaktadir. Robert So6zIiigl ise otoriteyle ilgili su tanimlamalari

yapmistir;

- Buyruk verme hakki veya boyun egdirme erki

- Iktidar organlar1 ya da otoriteyi yiiriiten kisiler

- Kamu otoritesi ediminin (yasa) zorunlu yaptirimci giicii

- Otoriter ya da tam giivence altina alinmis davranislar

- Zorlamasiz, saygil ve giivenli boyun egmeyi kabul ettiren ¢ekicilik

- Bir konuda uzman olmak veya bir bilginin ya da uzmanin eseri (Gerard,

2005(a):24)

Tiirk toplum kiiltiiriiniin yansimalariin goriildigi Tiirk orgiit kiiltiiriinde yonetici-
calisan iligkisi ¢ergevesinde tanimlanan otorite kavrami bu ¢alisma kapsaminda daha ¢ok

buyruk verme ve boyun egdirme hakkina sahip erk olarak tanimlanmistir.

Otoritenin tanimiyla ilgili olarak Sennett (2011:27-28), sef Monteux ve
Toscanini’nin orkestra yonetme bigimlerini karsilastirmistir. Monteux un orkestra tizerinde
olusturdugu disiplininin kaynagini giivenli ve rahat goriintiisiine dayandirmistir. Kendisine
hakim, miisfik ve babacan tavrinin bunda etkili oldugunu ifade etmistir. Diger taraftan
Toscanini’nin giiclinii teror estirerek olusturmaya calistigini belirtiyor. Bu ¢ergevede

otorite, giiven, Ustlin yargilama giicii, disiplin uygulama yetenegi ve korku uyandirma
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kapasitesi gibi ¢esitli 6zelliklerle betimlenmistir. Bu tanimlamayla Sennett, otoritenin
disiplin olustururken kullandig1 gii¢ kaynaklari bakimindan farkli bir bakis agis1

sunmustur.

Otorite konusunda, 6zelikle mesru otorite konusunda ilk kapsamli ¢alismay1
gerceklestiren Alman sosyal bilimci Max Weber “sosyal otorite” kavramini sikca
kullanarak otoriteyi ”somut bir durumda, emrin yerine getirilmesini saglayan, yonetilenin
bunun uygunluguna kani olmasi, vazife duygusu, korku, diipediiz aliskanlik, ya da kendisi

icin yarar elde etme arzusu” seklinde ifade etmektedir (Lukes, 1990:650).

Baska insanlarin davramis ve eylemlerini yonetme hakki, bir gli¢ kaynagim
kullanma bi¢imi ve giicii mesrulagtirma seklinde tanimlar da mevcuttur (Ayhan, 2006:32;
Presthus, 1960:86) . Mesruluk bu gergevede yonetimi kolaylastiran, saglamlastiran ve onu
daha istikrarli ve daha etkili kilan bir unsur olarak goriilmiistiir. Sennett (2011:29) ise
otoritenin, iktidar kosullarin1 yorumlama, bir gii¢ imgesi tanimlamak suretiyle denetim ve
niifuz kosullarina bir anlam verme ¢abasi oldugunu ifade etmektedir. Tiim bu tanimlarda,
iistiin asta buyruk verme hakki, giiciin kullanilmasi, giiciin mesrulugu gibi kavramlara

vurgu yapilmaistir.

Eren (2010:375-377) otorite terimi yerine yetke kavrami kullanimini tercih etmis ve
otoritenin Ozelliklerinin betimlenmesine iliskin {i¢ bakis ag¢is1 sunmustur. Otoriteyi

hukuksal, manevi- demokratik ve yonetsel baglamda degerlendirmeye ¢alismstir.

Eren, 6ncelikle otoritenin, haklar ve 6devler agisindan hukuksal bir anlam tagidigini

ve bu sekliyle “baski kuvveti” olarak tanimlanabilecegini ifade etmektedir. Bu anlamda
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yetkeyi elinde bulunduran kimse itaat bekleme hakkina sahip olandir. Komuta edilen kisi

ise itaat etmekle yiikiimliidiir.

Manevi ve demokratik bir kavram olarak otorite tamimlamasinda ise, baski
kuvvetine karsit olarak gelistirilen, “baskalarinin rizalarimin ortaya ¢ikardigr yonetme
hakki” ifadesini kullanmistir. Bu durumda ortaya ¢ikan itaat ettirme giicii, itaat edenlerin
arzu ve iradelerinden dogmaktadir. Bu ifade ayn1 zamanda belirlenen emir ve yasalara itaat
konusunda grup iiyelerince verilen karar anlamina da gelmektedir. Kisiler arasinda
karsilikl fikir aligverisini 6ngoren ve inandiriciligi en yiiksek olan fikir itaat ettirme giicii
en yiksek olarak goriilmektedir. Bu bigimde olusan yetke, diger bireylerle bagimsiz
iligkilere bagli olarak gelisen yetkedir ki bu tanimda “ikna etme ve takip ettirme giicii”
ozelligine vurgu yapilmaktadir. Burada dikkat ¢eken nokta, otoritenin, bagimsiz iradelere
dayanan, kisisel ve manevi bir etki olarak diger kisileri uymaya raz1 eden bir gii¢ olarak

ortaya ¢ikisidir.

Yonetsel anlamda otorite ise emir-kumanda yetkisi i¢inde, giiclinii ortaya koyan ve
grubu teskil eden fertler arasinda hiyerarsik iligskilerin olusturulmasina iliskin psiko-sosyal
bir farklilasmayr meydana getiren kuvvet olarak tanimlanmaktadir. Yoneticiler bu giic
sayesinde baskalarinin hareket ve davraniglarina yon verebilen kararlari alabilme iktidarini
elde etmis olurlar. Bu dogrultudan bakildiginda otoritenin yonetsel bakimdan 6nemi, biri
ast (yonetilen), digeri iist (yonetici) olan iki birey arasinda meydana gelen bir gii¢ olarak
kendini gostermesidir. Bu gii¢, Fayol (aktaran Eren, 2010:376) tarafindan “kumanda etme
hakki ve kendine itaat ettirme kudreti olarak™” tanimlanmistir. Yoneticiler ona sahip
olduklar1 6l¢iide emirlerin yerine getirilmesine iliskin eylem plan1 yapar, yiiriitiir ve kontrol

edebilirler. Bu 6zelligi ona, zekasal erk ustiinligii, geleneklerle uyumlu ve hatta onlara
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dayanan bir etki giicli tanimaktadir. Dolayisiyla yetke, tiimiiyle bir toplumu ya da grubu
etkisi altinda birakan bir gii¢ olarak “sosyal olarak izin verilmis erk (iktidar)” diye

tanimlanir.

2.2. Giic, Etki, Hiyerarsi, Iktidar Kavramlan

Bertrand Russell giig ile sosyal bilimler arasindaki iliskiyi fizik ile bu bilime temel
teskil eden enerji kavrami arasindaki iliskiye benzeterek agiklamaya calismistir. Giig

toplumsal dinamizmin kaynagi olarak goriilmiistiir (Arslan, 2009: 33).

Glig, bagkalarimi etkileyebilme, diger bir deyisle, bir kimsenin bagkalarini, kendi
fikirleri dogrultusundaki davranigsa yonlendirebilme yetenegi olarak tanimlanmistir (Eren,
2010:391; McMachon, 1994:25). Giddens (2000:360; Lukes, 1990:631) ise giicii, direngle
karsilasilsa bile bireylerin ya da gruplarin kendi ¢ikarlarinin ve diistincelerinin kabul
edilmesini saglama yetenegi olarak tanimlamistir. Giicii ve otoriteyi yonetim baglaminda
aciklamaya c¢alisan Giddens, otoriteyi hiikiimetin mesru giic kullanimi olarak
degerlendirmektedir. Mesruiyet, bir hiikiimetin otoritesine boyun egenlerin buna riza
gostermeleri seklinde tanimlanmaktadir. Weber (aktaran Lukes, 1990:634) ise giicii, bir
toplumsal iligki i¢indeki bir aktoriin, hangi temele dayandigina bakilmaksizin karsi
koymaya ragmen kendi iradesini ger¢eklestirme durumu olarak ifade etmistir. Tim bu
tanimlarda giiciin, baskalar1 iizerinde baski kuran, onlarin davranislarin1 zorlayici ve

kisitlayict 6zellikleri 6n plana ¢ikarilmaktadir.

Mills (aktaran Ayhan, 2006:35)’¢ gore otoritenin ve giiclin olabilmesi igin
toplumda herkesin esit olarak yer almamasi gerekmektedir. Tiim kurumsal iliskiler giiciin

dagilimim igerir. Aym zamanda gii¢ itaati de kapsayan bir kavramdir. Insanlarin giicii
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gorlip ona itaat etmesini saglayan sey ise toplumda bazi insanlarin kendilerini
digerlerinden daha farkli ve istiin olarak nitelendirmeleri ve bu duruma kendilerini
kaptirarak yonetme egilimi gostermeye baslamalari, yonetilenlerin de bu egilimle
yonetilmeye iliskin gelistirdikleri inangtir. Otorite bir giice sahiptir ve devamli bir politik

diizeni karakterize eder. Yani otorite yasallagsmis giigtiir.

Hem otorite hem gii¢ kendilerinin disinda olan bir varlik tizerine etkiyi ifade
etmektedir. Otorite, manevi ve kisisel bir giigtiir. Bu nedenle aragsizdir. Ancak giig,
otoriteyi elinde bulunduran kisinin digerleriyle etkilesimi sonucu olusan bir hakimiyeti
ifade ettigi i¢in genellikle araglidir. Bu arag, ekonomik distiinliik veya bir insani ya da
grubu zorla itaate zorlayacak maddi araglar seklinde goriilebilir. Otorite ise serbest akil ve

iradeye dayanir.

Sonug olarak, her gii¢ otorite olusturamaz. Fakat gii¢, otorite gibi bir araca sahip
olursa etkisi derin ve siirekli olur. Bu nedenle, anarsi ve sosyal kriz donemlerinde gii¢
araclarinin ¢alismadigi durumlarda, otoritenin orgiitleme ve itaat ettirme giiciine siddetle
gereksinim duyulur, giiciin elde edilmesi ise otorite sayesinde gergeklesir (Eren,
2010:377). Otorite, giiciin kullanimimi olanakli kilacak pozisyon, mevki, durum olarak
tanimlanir (McMahon, 1994:26). Gii¢ ise otoritenin islevini yerine getirebilmesi igin

kullanilacak aractir. Dolayisiyla otorite gii¢ sayesinde varligini korur ve etkinligini artirir.

Etkileme, kisinin giiciinii kullanirken yararlandig: siiregtir. Etkilemeyi bir kisinin
baska birinin 6neri, emir ve isteklerini gerceklestirmesi seklinde de tanimlayabiliriz. Bu
gergevede otoriteyi agiklamaya calisan Weber (aktaran Arslan, 2009:35)’e gore otorite,
orglit calisanlarinin istekli ve sartsiz olarak {istlerinin emirlerine uymalaridir. Bu anlamda

otorite, bir kisinin, bir goriisiin veya bir orgiitiin genellikle boyun egilen biiyiik etkisidir.
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Bu cercevede otoritenin genellikle bir duruma, etkinin ise bir siirece ve sonuca génderme

yaptig1 goriilmektedir.

Giiclin otorite tarafindan nasil kullanildigr hiyerarsi kavramini o6n plana
¢ikarmaktadir. Dolayisiyla otorite ve hiyerarsi iliskisi sosyal toplumlarda ¢ok 6nemli bir
yer arz etmektedir (Peabody, 1963:87). Tiim toplumlarda hiyerarsi vardir ve otoritesiz
hiyerarsi miimkiin degildir (Gerard, 2005(b):53; Katz ve Kahn, 1978:312). Otorite, bir
baskasinin eylemlerini yonlendiren Kararlar verme giiciidiir. Ust kademeden bir 6rgiit {iyesi
kararlar1 olusturup bu kararlarin astlarca kosulsuz kabul edilecegi fikriyle bunlari astlara
iletir. Ast, hareketlerini bu kararlara gore belirler. Ast alternatifler arasindan bir segimde
bulunmak i¢in gerekli zihni faaliyetini bir siire i¢in durdurur ve sec¢imini bu emre
dayandirir (Arslan, 2009:36). Mendel (2005(b):28), otoritenin yasal dayanagini, ¢esitli
kurumlar ya da bireylerin hiyerarsik yapilari tizerinde somutlagsmasindan aldigini ileri
stirmektedir. Sonu¢ olarak, tiim Orgiit yapilarinda mevcut olan hiyerarsi, otoritenin
yukaridan asagiya veya biiylikten kiigiige bir yol izleyerek giic kullanimini ifade

etmektedir.

Kaynaginda grup i¢indeki mevcut liyeler arasindaki esitsizlik olgusunun bulundugu
iktidar kavrami her ne kadar otorite kelimesi ile es anlamli olarak kullanilsa da iktidar,
“devlet yonetimini elinde bulundurma ve devlet giiclinii kullanma yetkisi”” olarak daha ¢ok

siyaset terminolojisi i¢inde tanimlanmaktadir (Lukes, 1990:627).

Iktidar ile gii¢ kavrami siklikla birbirine karistirilmaktadir. Giig ile iktidar kavrami
arasindaki farkliliga iliskin gesitli yorumlar yapilmistir. Weber’e gore iktidar, kendine has
bir igerigi olan, belli bir komutanliga belirli bir grup tarafindan uyulma olasiligidir. Bu

komutanlik otoriter bir birligin i¢inde yapilanmakta ve iktidar kavrami burada mesrulugu
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da igermektedir. Bu anlamda iktidar, mesrulastirilmis asgari bir riza ile uygulanan giig
olarak algilanmaktadir. Yani, giig, iktidarin sadece bir 6gesidir. Gii¢ ya da etki olgusal bir
durum olarak kabul edilirken, iktidar toplumsal bir iliski ya da etkilesim igerisinde olan
bireylerin kendi fikirlerini kismen de olsa kabul ettirebilen kisinin bulundugu durum olarak
ifade edilmektedir (Arslan, 2009:39). Iktidar, giicii i¢inde barindiran durum olarak ifade

edilmektedir.

Otorite, toplumsal anlamda iktidara karsi duyulan saygi, sevgi ve mesruluktur.
Otoriteyi bir iktidar tiirli olarak degil, iktidarin temeli olarak algilamak daha yerindedir.
Ciinkii otorite, bir birey veya grubun mesru konumlar1 olarak ifade edilebilir (Ayhan,

2006:2). iktidar, otorite ve giic unsurlarini kapsayan en genis cercevedir.

2.3. Otoriteyi Olusturan Gii¢c Kaynaklar

Gilig, bir bireyin ya da bir orgiitte gorevli bir grubun orgiit i¢inde sahip oldugu
pozisyon, mevki ya da durumdan kaynaklanmaktadir. Bu pozisyon, mevki ya da durum en
tist diizeyde bu kisiye zor kullanma, odiillendirme, emretme, boyun egdirme yetkilerini
vermektedir (Eren, 2010:391). Otorite olarak tanimlanan bu mevki, pozisyon ya da durum
ara¢ olarak kullandig giicii, orgiitiin kiiltlirel degerleriyle uyumlu olarak ¢esitli kaynaklara
dayandirir.

Giiciin dayandigi kaynaklar bakimindan smiflandirilmasinda en g¢ok bilinen ve
kullanilan model French ve Raven (aktaran Eren, 2010:391) tarafindan yapilan
simiflamadir. French ve Raven, giiciin olas1 temelleri {izerine bes kaynak One siirmiistiir.
Bunlar zorlayici, yasal, ddiillendirmeci, uzmanlik ve karizmatik seklinde siralanmistir.

Zorlayict giig, oOrgiitteki hiyerarsik diizenleme igerisinde belirli gorevlerin yerine

getirilmesinde basarisizlik yasanmasi durumunda baski ve korku gibi etkilerin
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olusturulmaya c¢alisildig1 cezalandirici nitelikteki giigtiir. Bireylere ya da Orgiit
calisanlarina zorlama uygulamalar sirasindaki tehditler, ac1 veren fiziksel yasaklamalar,
hareket kisitlamalari, fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarinin karsilanmamasi, uyar1 cezalari
gibi tiirden yaptirimlarla olusturulan korkuya dayali gili¢tiir. Bu durum fiziki gii¢c ve silah
kullanim1 seklinde de gelisebilir (Arslan, 2009:43; Eren, 2010:391) Bu giig, baski, korku
ve zorlama sifatlariyla tanimlanir.

Yoneticinin  yonetme giiclinii  kanunlardan aldigr glic yasal gilic olarak
tammlanmaktadir. Orgiitlerin tepe yonetimi ve {ist diizey yoneticileri bu tiir giice
sahiptirler. Yasal gii¢, se¢imle veya atamayla belirli bir mevki ya da konuma getirilen
kimseye verilen bigimsel veya resmi yetkiyi isaret eder. Yasal giicte, makam ya da mevkiyi
isgal eden gii¢c kisisel kapasiteler olmasa bile kendiliginden olusacaktir. Ciinkii bu gii¢
kisisel 6zelliklerden 6te makam ile iliskilidir (Arslan, 2009:44; Eren, 2010:392; Pheng ve
May, 1997:159). Mevki, pozisyon ve statiiye bagl yasal yaptirimlar séz konusudur.

Odiillendirmeci giic ise, ekonomik kaynaklarin kontroliine ya da ekonomik
araglarla oOdiillendirmeye dayanan uygulamalarla belirlenen faydaci giigtiir. Olumlu
motivasyonun en etkili yolu olan 6diillendirme fonksiyonu yonetici tarafindan cesitli
bicimlerde ve araglarla gerceklestirilebilir. Astlarin licretlerinde artis saglama, prim ya da
ikramiye verme gibi maddi desteklerin yani sira, terfi ettirme olanaklar1 verme, onlara daha
¢ok yetki ve sorumluluk vererek onlar1 gii¢clendirme, takdir etme, basarilarint 6vme ve
onlar1 odiillendirme gibi yontemlerin hepsi oOdiillendirme giiciin kaynagini olustururlar
(Eren, 2010:392; Arslan, 2009:43; Pheng ve May, 1997:159). Bireylerin performansini
artirmak ve motivasyon saglamak i¢in kullanilan giigtiir.

Uzmanlik giicii ise kaynagini yonetici veya liderlerin sahip olduklar1 yetenek, bilgi

ve tecriibeden alirlar. Astlar kendilerinden daha bilgili, becerikli ve tecriibeli olan kisilere
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saygl duyar, goriislerine deger verirler, bu kisilerden etkilenirler. Ciinkii astlar, bir
yOneticinin bilgi, uzmanlik ve deneyimine deger verdigi olglide 0 kisiden daha fazla
olumlu yonde etkilenir. Orgiitlerde emir verme yetkisine ya da formal otoriteye sahip
olmayan kurmay personelin diger insanlar iizerindeki etkileme giicii, onlarin karar alma ve
plan olusturma siireglerine yardimc1  ve destek olma, uzmanhk giiclinden
kaynaklanmaktadir (Eren, 2010:392-393; Arslan, 2009:44). Yoneticilerin bilgi, beceri,
uzmanlik ve tecriibeleriyle olusan giigtiir.

Karizmatik gii¢, bir kisinin {stiin bireysel Ozelliklerine digerlerinin hayranlik
duymasi, onlara yeni goriis ve ufuklar agmasi, baz1 konularda ilham ve vizyon kaynagi
olusturmasi ile olusur (Eren, 2010:393). Bu giiciin temeli, 6nder ya da yonetici kisiligin
astlarda saygi uyandirmasi, onlara ilham vermesi, onlarin arzu ve isteklerini dile getirmesi
ve biitlin bunlarin sonucunda bu kisiligin onlar tarafindan 6rnek alinmasina dayanmaktadir.
Bu giicte ii¢ tiir giic kaynagindan soz edilebilir. Yonetici ile astin bir diisiince ya da
diisiince sisteminde aymi fikri paylasmalari durumuna neden olan ideolojik giic;
yoneticinin, astinin derdini dinlemesi, sirrint saklamasi, sorunlarini ¢ozmesine yardim
etmesiyle olusan dostluk giicii; yoneticinin, astlarin goziinde biiylik 6neme sahip olan,
astlarca algilanan yetkisi yiiksek olan diger Kisilerle iligskisinin olmasina dayali giic
seklindedir (Arslan, 2009:45). Bu yoneticiler liderlik 6zellikleriyle gruplari etkisi altina

almaktadir ve yonlendirebilme etkisi ¢ok fazladir.

2.4. Otorite Tiirleri

Tim orgiitlerde mevcut olan hiyerarsik yapilardaki otorite, toplumsal kiiltiiriin
etkileriyle sekillenen orgiitsel hedefler dogrultusunda giiciin ast-ist iligkilerinde kullanilma

bi¢imine, liderlik 6zelliklerine, vb. durumlara gore farkli sekillerde olusur.
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2.4.1. Kaynaklarina Gore Otoriteler

Otoritenin  Orgiitiin  kendine has Kkiiltiirliniin ~ 6zellikleriyle orantili olarak
benimsedigi gii¢ kullanimi1 yoluyla otoriteyi orgiit i¢inde anlamli hale getirebilmesi ¢esitli

sekillerde miimkiin olabilmektedir.

Giivene dayali olusturulan otoritede, Kisilere karsi giiven olusturmamiz kisinin isi
dogru ve isabetli bir sekilde yapacagindan emin oldugumuzda ve daha Onceki
tecriibeleriyle de bu davranislarini teyit ettiklerinde miimkiin olabilmektedir. Her 6rgiitiin
gecmisteki basarilari, s6hretleri sebebiyle biiyiik etki ve otoriteye sahip karakterleri vardir.
Bu kisiler kararlarini kabul ettirip, bu kararlarin uygulanmasini saglama yani kendilerine
itaat ettirme agisindan daha az giigliikle karsilasirlar. Bu gibi kimselerden gelen Oneriler
cogu kez etkinlik dereceleri sorgulanmaksizin kabul edilir (Eren, 2010:379-380). Ozellikle
karizmatik ve uzmanlik giiciine sahip otoriteler, calisanlari iizerinde giiven olusturma

konusunda basarilidirlar.

Giivene dayanan otoritenin, ¢alisanlarin is performanslari iizerinde 6nemli etkileri
bulunmaktadir. Giiven duygusundan yoksun bir ¢alisanin sevki, gayreti ve is gorme arzusu
azalmistir. Kendiyle ilgili karar alma endisesi tagimayan calisanlar, tiim enerjisini yapict
islere harcar, boylelikle hem astlarinin kendisine itaat etmesini saglamig hem de
amirlerinin takdir ve sevgisini kazanmistir (Arslan, 2009:53). Karar verme siireglerinin
giiven duygusu nedeniyle tamamen iist kademelere birakilmasi yani pasif itaat sz

konusudur.

Benimsemeye dayali olusturulan otoritede, yonetici bir ya da birkag¢ kisinin kabul

alanlarma etkide bulunmaktan 6te yonetmis oldugu tiim astlarin kabul sahalari iizerine etki
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ederek kendini gruba benimsetir. Bu liderler, orgiit disi iliskiler, diisiince birligi, isaret ve
sembollerden dogan benimseme duygusunu Olusturarak, calisanlar1 giiglii baglarla saglam
calisma gruplaria doniistiirebilirler (Eren, 2010:380).Gii¢, sayginliga, 6nemsenmeye yani
boyun egen kisinin kendiliginden benimsedigi bir ¢esit ahlaksal tistlinliige dayanir.
Zorlama dolayli olarak dahi goriilmez. Benimsemeye dayali otoritede her yeni iiyenin
tiyeligi benimsemesi ve orgiite girdigi psikolojik ve yasal sdzlesmenin ana kosulunu kabul
etmesi so6z konusudur (Arslan, 2009:53-54). Bu otoritede astlarin iiste itaatinin nedeni
topluluk tarafindan uygun goriilmiis bir otorite degil sadece ona duyduklar1 saygidir. Bu
otorite tipi, kaynagini otoritenin sahip oldugu uzmanlik bilgisi, becerisi, yetenegi, tecriibesi

ve de karizmatik liderlik 6zelliklerinden alir.

Yaptirimlara dayali olusturulan otorite ise hukuki anlamda degerlendirilen otorite
ile 6zdeslesmektedir. Bu nedenle de manevi ve psikolojik yonii zayifur. Ust konumda
bulunan yoneticiler astlarinin hareketlerine karsi olumlu ya da olumsuz davranislarda
bulunabilme giiciine sahiptirler. Yaptirimlar, &diillendirme ve cezalandirma olarak
nitelendirilebilir (Eren, 2010:381). Bu otorite kaynagimi yasal ve zorlayict gilicten

almaktadir.

Toreye uygunluga dayanan otoritede ise sosyal diizenin bir pargasi olan bireyler,
sosyal diizenin etkisiyle hem davranislarini hem de yasama bigimlerini orf ve adetlere
uygun olarak diizenlerler. Yani, birey diinyaya geldigi andan itibaren sosyal diizenin ve
toplum yasantisinin geleneklerini, inanglarini1 ve degerlerini 6grenerek bu sistemde neyi
yapmasi, neyi yapmamasi gerektiginin bilincine ulasir. Bu durum toplum igerisinde

meydana gelen is orgiitleri ya da gruplar icin de aymdir. Orgiitlerde en {ist yoneticiden, en
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alt memur, miistahdem ve isgilere kadar tiim personel calistiklar1 kurumlarin c¢aligma

sartlarina, yontemlerine, torelerine uymalar1 gerektiginin bilincindedir.

Tiirk toplumunun oldukga hiyerarsik bir yapiya sahip oldugu ifade edilmektedir.
Toreye uygun hareket eden kimselerin genel olarak hiyerarside iist tabakalara kolaylikla
ulasabilecegi ve bir¢ok kimse tarafindan kabul edilecegi ileri stiriilmektedir. Toreye uygun
davranmanin ise manevi deger, entellektiiel nitelik ve toplumsal sorumluluk isareti olarak
goriildiigii  belirtilmektedir. Tecriibe, bilgiden daha onceliklidir ve tecriibeli olan
kidemliler, is Orgiitii icerisinde bir otorite sahibidirler (Eren, 2010:382-383; Arslan,
2009:55). Bu otorite kaynagini, orgiitiin diizeninden almaktadir. Bireyler dahil olduklar

oOrgiitiin kurallarini, degerlerini kabul ederek orgiitle biitiinlesmektedirler.

2.4.2. Kisisel ve Orgiitsel Ozelliklere Gore Otoriteler

Liderlerin giiciinii dayandirdigi kaynaklarla uyumlu olarak benimsedigi liderlik
ozellikleri ve oOrgiitlerin toplumsal kiiltliriin degerleriyle uyumlu benimsedikleri giicle

sekillenen orgiitsel degerler bakimindan otoriteler gruplandirilmaktadir.

Bilgisel otorite, belli bir konuda uzmanliga veya bilgiye sahip olmanin sonucu
olusan otoritedir. Bilgi otoritesi, hiyerarsik kademelere bagli olmaktan 6te akil, zeka,
tecriibe, 6grenme arzusu gibi kisisel dzelliklerle yakindan ilgilidir. Is boliimii bigiminde
orgiitlerde genis ol¢iide etkileyen uzmanlagma, bireylerin belirli ihtisaslarindan tam olarak
yararlanmasini olanakli kilar (Eren, 2010:382). Bilgisel otoritede, bilginin denenmis ve
otoriteyi kabul edecek kisileri tatmin edecek oOzellikte olmasi gerekmektedir. Bilgi
otoritesinde iizerinde durulmasi gereken nokta, bilgin bir kisinin otorite sayilabilmesi

ancak yapitlarina gore ya da kanitlara gore yargilandiktan sonra miimkiin olmaktadir
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(Gerard, 2005(b):24). Bilgisel otoritede yonetici giiciini uzmanligina ve bilgisine

dayandirir.

Mevkiye dayanan otoritede, hiyerarsik basamaklar halinde yapilanmis bir 6rgiitte,
bir list basamakta bulunan kimse onun altinda ve ona bagli olan basamaklardaki astlarin
tizerinde baska hicbir kosul aranmaksizin emretme ve yoneltme yetkisine sahiptir. Bu
otoritede dngoriilen ilke, yoneticilerin hiyerarsiye saygili ve diiriist davranmalaridir. Astlar
da kurallar1 ve emirleri istten geldigi i¢in ya da daha rasyonel davranacaklarini
diisiindiikleri i¢in kabul ederler. Hiyerarsik diizene her ne sebeple olursa olsun kars1 ¢ikan
kimse, biinyesel yetkenin geregi olarak yerini kaybetmeye mahkumdur. Bu bir biirokrasi
kanunu olarak degerlendirilmektedir (Arslan, 2009:56) Bu otorite tipinde yonetici, giiciinii

bulundugu mevki, pozisyon, statii ve bunlar islevsel kilan yasal dayanaklardan alir.

Karizmatik otorite olarak da tamimlanabilecek Kkisisel otorite, liderin bireysel
ozelliklerine ve onun kutsalligina dayanir. Temeli duygusaldir (Gerard, 2005(b):26).
Kisisel otorite, insanlarin kisiliklerine bagli olarak olusturduklari, baski ve korku gibi
psikolojik olaylara dayanmayan manevi gii¢leridir. Yonetici mevkilerine atanan bir kimse
ustiin kigisel Ozellikleriyle, biinyesel ve bilgisel yetkesini birlestirdigi zaman olusur.
Orgiitlerde kisisel yetke, orgiitiin amaciyla isletme iiyelerinin kisiliklerinin pekistirilmesi
sonucu meydana gelir. Yonetimde en etkili olarak degerlendirilebilecek baslica kisisel
ozellikler; azimli olma, so6z gecirebilme yetenegi, heyecanlilik ve telaslilik hali, hayata
bagli olma, sosyal uygunluk, his ve akil arasindaki iliskiler, igbirligi ruhu gibi 6zelliklerdir
(Eren, 2010:383). Kisisel otorite, bilgisel ve biinyesel otoriteyi etkin kilan, destekleyen bir

ogedir.



58

Manevi otorite ise sadece astlarin itaatini saglama olarak degil, onlar1 pesinden
stiriikleme, kendisini taklit ettirebilme, kendisine hayranlik uyandirabilme yetenegiyle
ortaya ¢ikan otorite tiiriidiir. Bu otoriteye sahip Kisiler 6nder olarak nitelendirilir.
Kaynagimi istiin kisisel vasiflardan alir. Kisisel ve oOrgiitsel ozellikler bakimindan
degerlendirilen otorite kapsaminda en etkili olan1 biinyesel otorite tipidir. Manevi
otoritenin kisisel otoriteden farki, etki alaninin genisligidir. Manevi otoritenin etkisi sadece
bir oOrgilit hiyerarsisinde sikisip kalmayan, bir milleti ya da insanligi pesinden
stiriikleyebilecek kadar biiyiik etkiye sahiptir. Peygamberler, milli kahraman ve sefler
manevi yetkenin tipik 6rnekleridir (Eren, 2010:383-384). Bu otorite tipinde yoneticiler

karizmatik gii¢ kullanirlar.

2.5. Otorite ve Liderlik

Iletisim en 6nemli sosyal siirectir. iletisim stil ve modelleri i¢inde bulundugu kiiltiir
icinde sekillenir. Bu nedenle, gergeklik hakkindaki yargi, bilginin niteligi ve gecerliligi
kiiltiirel kriterlerle dogrudan iliskilidir. Orgiitlerin ve bireylerin iletisim tarzlar kiiltiirel
deneyimlerle dogrudan ilgilidir

Bir orgiitiin yoneticileri ve calisanlart bilingsiz olarak i¢cinde bulundugu kiiltiirel
gevreden etkilenmektedirler (Durgun, 2006:125-126; Kabake¢i, 2007:42). Calisanlar
kendilerini kiltiirel degerler perspektifinden analiz ederek, bu degerleri 6ziimser ve orgiit
i¢i iligkilerini bunlara uygun bicimde diizenlerler. Yoneticilerin benimsedikleri liderlik
ozellikleri de bu kiiltiirel perspektif analizi tizerinden gergeklesir.

Emir-kumanda etme yetkisi ve giicli olarak yonetsel baglamda tanimlanan otoritede
belirli bir grubu tegkil eden fertler arasinda hiyerarsik iliskiler yaratmak amaciyla psiko-

sosyal bir farklilagma yoluyla kuvvet olusturulmaya calisilir. Kurum ydéneticileri bu gii¢
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sayesinde baskalarinin hareket ve davranislarini yonlendirebilecek tiirde kararlar1 alabilme
iktidarina sahip olurlar (Eren, 2010:376). Bireylerin yonlendirilmesi sirasinda yoneticilerin
liderlik 6zellikleri 6nemli bir yer tutmaktadir. Toplumun ve dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin
ozellikleriyle sekillenen liderlik davraniglarinin 6zelikleri, 6rgiitiin kiiltiirel yapisina iliskin
onemli ipuglar1 olusturmaktadir. Liderlerin davranis bigimleri, otokratik, demokratik ve

katilimci, tam serbesti taniyan liderlik olmak iizere 3 kategoride incelenebilir.

Amagclarin, planlarin ve politikalarin belirlenmesinde yonetilenlerin higcbir s6z
hakkinin olmadigi, sadece Onderden aldiklar1 emirleri yerine getirmekle yiikiimlii
olduklari, yonetim yetkisinin tamamen Onderde toplandigi liderlik bicimine otokratik
liderlik olarak tanimlanmaktadir. Otokratik liderlik tarzi, geleneksel biiyilige asir1 saygi ve
karar1 biiyiikten bekleme aligkanliklarina sahip topluluklarda goriiliir. Liderlerin tam yetki
kullanmalarinin beklendigi bu toplumlarda, liderin bilgili olduguna, kendilerine giiven ve
tatmin sagladiklarina inanan astlar, amag, plan program ve is gérme yontemleri {istiinde
higbir yetkilerinin olmadig diisiincesi ile hareket ederler (Eren, 2010:462).Ust, astin

izerinde zorlayici gii¢ kullanarak otorite kurar ve bunun karsiliginda kosulsuz itaat bekler.

Demokratik ve katilimci tarzdaki liderlik ise yonetim yetkisinin yonetilenler ile
paylasilma egiliminin gosterildigi liderlik tlirtidiir. Amaglarin, plan ve politikalarin
belirlenmesinde is boliimiiniin yapilmasi ve is emirlerinin yerine getirilmesinde liderin
daima astlarinin fikir ve diisiinceleri dogrultusunda hareket ettigi, kararlarin alinmasinda
astlarmn fikirlerinin dnemsendigi liderlik tiiriidiir (Eren, 2010:462). Ast-iist arasindaki iliski

uzlagsma, kaynasma ve igbirligine dayalidir.

Tam serbesti taniyan liderlikte ise yoOnetilenler kendi hallerine birakilarak her

bireyin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini belirlemelerine



60
imkan tanmir (Eren, 2010:462). Bireylerin, orgiitii kendi potansiyellerini gerg¢eklestirmek
tizere kullandiklar1 ve bu siire¢te kendi kararlarin1 almalarina imkan taninan, desteklenen

liderlik tiirtidiir.

2.6. Otoriteye iliskin Yaklasimlar

Otorite kavramini, otoritenin dayandigi giic cesitlerini ve otorite tiplerini sosyo-
psikolojik ve toplum bilimsel yaklagimlar igerisinde tarihsel ve kuramsal agidan

degerlendirmek kavramin daha saglam bir zeminde tartisilmasina katki saglayacaktir.

2.6.1. Sosyo-Psikolojik Acidan Otorite

“Uygarligin Huzursuzlugu” gibi yapitlarinda, Freud (aktaran Sennett, 2011:32-33)
cocukluk déneminde sekillenen ve yetiskinlik doneminde devam eden otorite imgelerinden
s0z etmektedir. Yetigkinlerin iktidar, hak ve mesrulukla ilgili miicadelelerinin altinda gii¢
ve otoritenin nasil olmasi gerektigine iligskin arkaik imgelerin oldugunu 6ne siirmektedir.
Buna gore, cocukluk doneminde anne babanin her davranisi onlarin giiciine iliskin
imgemize katki saglamaktadir. Higbir ¢ocuk yargilama standardina ve kendini anne
babasindan ayirma yontemine sahip degildir. Anne babanin tiim hareketleri inandiricidir.
Olgunlasma doneminde ise erkek ¢ocugun babayla, kiz ¢ocugun anneyle girdigi rekabet
duygusu ¢elisik duygular meydana getirir. Bu bir gesit isyan niteligi tasir. Kiiciik erkek
cocuk babasmnin yerini almak istemekte ancak sevgisinden de mahrum kalmak

istememektedir.

Sonraki donemde yani yetiskinlik evresinde ise bireyler hem anne babaya itaat
etmek ister yani giicii kabul eder, ama ayn1 zamanda onlarin diginda kendisinin de bir

birey, ayri bir gii¢ olarak var oldugunun bilincindedir. Ayn1 bilincin Kitleler i¢inde gegerli



61
oldugunu, yani topluluklarin kendilerinin rahatini saglayacak bir gli¢ gereksinimi iginde
olduklarin1 ama ayn1 zamanda bu giice karsi 6fke duyma tehlikesi iginde olduklarini

belirtmektedir.

Psiko-sosyal baglamda otorite, terk edilme duygusuyla iliskili olarak incelenebilir.
Onemli bir tabuyu ¢igneme, gruptan atilma diisiincesi, bir siit bebeginin ya da kiigiik bir
cocugun annesi tarafindan terk edilme korkusunun verdigi bunaltiyla es deger
goriilmektedir. Bu donem sonucu kisi hayat1 boyunca terk edilme bunaltisinin tehdidiyle
yasamak durumuyla kars1 karsiya kalacaktir (Gerard, 2005(b):60). Dogdugu giin itibariyle
insan1 etkisi altina alan otorite, kaynagin1 anne-baba sevgisinin geri ¢ekilmesiyle olusan
toplumsal korkudan almaktadir. Bu otorite giiciinii, sevginin geri ¢ekilmesi korkusundan,
yani insanin psiko-duygusal durumunun en derininden almaktadir (Gerard, 2005(b):77-78).
Bu nedenle insanin davranislarini meydana getiren sey, kendisinin belirlediginden ¢ok,
baskalarmnin onun igin belirledigi davranis bicimleridir. insan i¢ diinyasinda kurulu olan
otoritenin baskisin1 hissederek yaptiklarinin otorite tarafindan kabul gérmesini ister ve

otoriteyle arasinda bir anlagsmazlik ¢ikmasini istemez (Arslan, 2009:70).

Psiko-sosyal degerlendirmeye iliskin baska bir yaklasim Horkheimer tarafindan
sunulmustur. Otorite gereksiniminin psikolojik egilim, tarth ve kiiltiir tarafindan
sekillendigini ileri siirmektedir. Freud sonras1 Frankfurt ekolii temsilcilerinden Theodor
Adorno, Max Horkheimer, Herbert Marcause gibi Onciiler bir araya gelerek, editorligiinii
Adorno’nun yaptigt “The Authoritarian Personality” adli kitapta, kiiltiiriin bireyin
yasantisinda oynadigi rol iizerinde durmaktadirlar. Bu Kitapta, kisilik ile toplumsal yap1
arasinda baglantilar kurulmaya ¢alisilmaktadir (Wallace ve Wolf, 2004:154). Horkheimer

ve arkadaslar1 deger olarak bireyselligi oncelemislerdir. Ancak onlar, kitle toplumunun
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gittikce artan giiciiyle ortaya ¢ikan rasyonel, otomat, tamamen idare edilen bir ortamda
bireyselligin var olmasmin zor oldugu goriisiinii savunmaktadirlar. Psikanalizin
kavramlarin1 kullanarak toplumun itaatini saglamak i¢in olusturulan yeni sistemden
bahsetmislerdir. Bireyin giiclii kisiliklerindeki degisimleri sosyallesme siirecinin sonucu
olarak degerlendirmislerdir. Kapitalizmin gelismesiyle ve bunun sonucu aile igindeki baba
otoritesinin zayiflamasiyla, erkek cocuklarinin devlet ve kiiltiir endiistrisinin yarattigi
kahramanlar ve starlar gibi baska rol modelleri ve 6zdesim kaynaklarina yoneldiklerini
belirtmislerdir. Erkekligi konusunda kaygi tasiyan erkek ¢ocugun, bu duyguyu otoriteye
meydan okumaktan ¢ok itaat ederek yenmeye ¢alistigini savunmuslardir. Dolayisiyla Hitler

ve bu donem sonrasi fasist liderliklerin giiciinii bu yolla agiklamaya calismislardir

(Slattery, 2008:207-208).

Otorite kavraminin sosyo-psikolojik degerlendirmesi yonetici-galisan iliskilerindeki
otorite 0Ogesini Ozellikle aile metaforuyla aciklamaya calisan yaklagimlara temel
olusturmaktadir. Anne babanin ¢ocuga sagladigi koruyuculuk, bakim, giiven karsiliginda
ondan bekledigi kosulsuz itaat, otoriter Orglitlerdeki ast-iist iligkilerinin betimlemesinde

kullanilmistir.

2.6.2. Toplumbilimsel A¢idan Otorite

Otoriteyi bir grubu ya da bir toplumun tiyelerini her birini kendi basina bir kimlige
sahip bir gruba ya da bir topluma baglayan ve yine onlar1 kendi aralarinda birbirine
baglayan toplumsal ve ruhsal bitisme noktasindaki uzlasma seklinde tanimlayarak (Gerard,
2005(b):49), otoritenin toplumsallik ve tarihsellik yonlerine vurgu yapmaktayiz (Arslan,
2009:71). Bu tanim ise kaynagini, otoritenin kendini toplumdaki tarihi varsayimlarla var

ettigi gerceginden almaktadir.
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2.6.2.1. Dahrendorf ve Otorite Kavram

Dahrendorf’un catisma kurami otoritenin toplumbilimsel acgidan

degerlendirilebilecegi yaklasimlardan biridir.

Marx’in proletarya ve burjuvazi olarak ayristirdigi simif ayrimini, yoneten ve
yonetilen olarak tanimlayan Dahrendorf (aktaran Kongar, 2004:190), bu iki grup
arasindaki otorite iligkileri {izerinden toplumsal degismeyi agiklamaya ¢aligmistir. Otorite
sahibi olanlarla olmayanlarin gatisan ¢ikarlara sahip oldugunu ifade etmektedir. Otoritenin
baski ve zorlamayla olusturdugu giiclin, kars1 tarafca tepkiyle ve huzursuzlukla

karsilanacagini, boylece ¢atismanin meydana gelecegini ifade etmektedir.

Dahrendorf, otorite ile smif tahakkiimii arasinda giiglii bir nedensellik bagi
oldugunu ifade etmektedir. Sinif tahakkiimiiniin genel bi¢imi ve ¢atigmanin kaynag:
otoritenin kendisi olarak goriilmektedir (Arslan, 2009:71). Dahrendorf (aktaran Lukes,
1990:647), bireyler arasindaki esitsizlik sonucu oOzgiirliiklerine otoriteyle kisitlama
getirilen ve kimlikleri otoritenin etkisi altinda kalmayanlar arasinda dogal bir ¢ikar
catismasi meydana geldigini belirtmektedir. Otoritenin ise, paylasilan inanglar ve degerler
tizerinde olmasa bile hareketler iizerinde biiyiik etkiye sahip oldugunu ifade etmektedir.
Otoritenin amaci, ortak hedefleri miimkiin kilmak {izere bireylerin amacinin koordine
edilmesini saglamaktir. Otorite paylasilan bir inan¢ olusturmaktan &te bireyleri ¢ikarlar
pesinde kostuklari ortak bir gergeve olusturmaya calisir ve otoritenin uygulanmasi
bireylerin kimligi ya da ¢ikarlar1 tizerinde etkiye sahip degildir. Otorite, ortak inangtan Gte

koordineli eylemler tiretir.
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Dahrendorf (aktaran Kongar, 2004:190) otorite iliskilerinin niteliklerini su sekilde

siralamistir;

e Otorite ast-iist iligkilerinin ifadesidir.

e Otorite iliskilerinin bulundugu ortamlarda iistlerin emirler ve yasaklarla
astlar1 kontrol etmeleri toplumsal olarak beklenilen bir olgudur.

e Bu beklentiler bireysel olmaktan 6te devamli olan toplumsal durumlardir.
Mesruluklarin1 buradan alirlar.

e Bu nedenle kontrol altinda olan astlarin ve kontrol alanlarinin belirlenmesi

Onemlidir.

Dahrendorf’un emir-kumanda yetkisi icerisinde ast-list iligkileri olarak
tanimlamaya calistig1 otorite kavraminda iistiin ast lizerinde olusturmaya calistig1 etkiyi

zorlayici gii¢ kullanarak meydana getirdigi iizerinde duruluyor.

2.6.2.2. Weber ve Otorite Kavram

Unlii Alman sosyologu Weber (aktaran Kongar, 2004:99), otoriteyi mesruluk terimi
ile birlikte kullanmis ve otorite kavramini, otoriteyi elinde bulunduran kisinin ya da
kisilerin iradelerini, digerlerinin(otorite altinda bulunan kisinin ya da kisilerin)
davraniglarint etkilemeye yonelik kullanmasini ve bu davraniglari, otorite altinda
bulunanlarin kisisel davraniglarinin temel kurali yapmaya goniillii olarak hareket edecek

bicimde etkilemesi olarak tanimlamistir.

Yonetilenlerin iktidar hakkinda bir¢ok agidan diislince iirettiklerini ve bu diislince

bi¢imlerinin, iktidardakileri otorite olarak algilamalarina yol a¢tig1 ifade edilmektedir. Bu
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diisiinceler ya da inanglar ise iktidarlarin uyguladigi ¢esitli denetimler tarafindan

belirlenmektedir (Sennett, 2011:30-31).

Weber (aktaran Tolan, 1996:41), mesruluk kavramini ise yonetilenlerin otorite igin
besledikleri temel inan¢ olarak tanimlamistir. Yonetilenler, yetkisinin mesru olmadigini
diisiindiikleri kisilere itaat etmezler, yani insanlarin ancak yoneticilerine goniillii olarak
itaat ettikleri zaman otoritenin etkili olabilecegini ifade etmistir (Sennett, 2011:32).
Mesruluk, otoritenin tiiri ne olursa olsun benimsemeye dayali olarak olusturulmasi

gerektigine yonelik bir kavram olarak agiklanmistir.

Mesru otoritenin ¢esitleri, her otorite tiirii i¢in tipik olan mesruluk ilkeleriyle yani
ideal tiplerle agiklanmaya ¢alisilmistir. Buna gére Weber, otoritenin mesrulugunu gelenek,
duygusallik (6zellikle karizma olgusuyla) ve yasallik olmak {iizere tii¢ ideal tiple

incelemistir.

Cok eski geleneklere yonelik kurumsallasmis bir inanca dayanan otorite olarak
aciklanan geleneksel otoritede, emretme giicii geleneklere ve emredenlerin mesruiyeti ise
devraldiklar kutsalliga dayanir. Otorite babadan ogula ge¢cmektedir, dogustan kazanilir ve

kisiseldir.

Geleneksel otorite tipinde mesruluk, uzun siire gegerliligini korumus olan
gelenekler dogrultusunda yonetimde bulunanlarin kutsal oldugu inancina dayanmaktadir.
Yonetenlerin kimligini, kararlarint ve uygulamalarimi gelenekler belirlemektedir. Bu
otoritedeki kural koyucu, yonetme hakkini ailesinden ve geleneklerden almaktadir.
Geleneksel otoritenin goriildiigii toplumlar ve kurumlar, geleneklere karsi biiyiik saygi

duyulan, agir isleyen (duragan) bir toplumsal diizenin oldugu toplumlar ve kurumlardir
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(Kongar, 2004:99; Ayhan, 2006:36; Eren, 2010:17; Tolan, 1996:41). Bu otorite tipinin
orgiitlerdeki yansimasinda ise otorite kaynagmi orgiitiin diizeninden almaktadir. Bireyler

dahil olduklar1 6rgiitiin kurallarini, degerlerini kabul ederek orgiitle biitiinlesmektedirler.

Yasal-ussal otorite tipinde ise yonetme giiciiniin mesrulugu, akilcr kurallardan
olusan ve herkes i¢in baglayici ve zorunlu olan normlara dayanir. Atanarak veya segilerek
basa gelen yoneticiler, akiler kurallara uygun davrandiklari siirece mesrudurlar. Kamu
Oniinde esit olan yonetilenler, yonetme giiclinii elinde bulunduranlara degil akilci kurallara
yani hukuka itaat etmek durumundadirlar (Tolan, 1996:41). Kongar (2004:99) ise bu
otorite tipinde emir verme giiciiniin gecerliliginin akilct kurallardan olusan ve herkes icin

baglayici olan normlara dayandigini ifade etmektedir.

Bu otorite tlirtiniin temel 6zellikleri su sekilde ifade edilmistir;

e Mantikli bir sekilde bir araya gelen ve tizerinde bir uzlagsma saglanmis hukuk
kurallardir.

e iktidar kaynagmi hukuki diizenden almaktadir.

e Otoriteyi elinde bulunduran her kisi, sahip oldugu yetki alaninin disinda,
kimsenin itaat etmek zorunda olmadigi, herkes gibi bir 6zel kisi konumundadir.

e Bu otorite tipi ¢agdas devlet memurunun ve bu agidan ona benzerlik gosteren
tiim siyasal gii¢ sahiplerinin sahip olduklar1 bir egemenliktir.

e Biirokrasi, yasal otoritenin en gelismis bi¢imidir. Buna gore kurallar otoriteye
sahip olan ile ona bagimli olan tiim bireyler i¢in ayn1 kosullarda gegerlidir ve

daha nesneldir (Ayhan, 2006:36; Katz ve Kahn, 1978:299).
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Mesruiyetini yasa ve kurallardan alan yasal-ussal otoritede Weber’in biirokrasi

kavrami Onemlidir. Weber’in biirokratik yonetimi temelde bilgiye dayali bir kontroliin

uygulamasi olarak tanimlanir. Ussallik bu kuramin temelini olusturmaktadir. Bir 6rgiitiin

biirokratik olma 6zelligi sadece kurallarla degil, bu kurallarin 6zelligiyle ilintilidir. Aym

zamanda denetim alaninin darligi ya da genisligi degil, otorite iligkilerinin kesin ve nesnel

bir 6zellik tastyrp tasimadigi 6nemlidir. Iliskilerin nesnelligine 6nem verilir ve bu

nesnellik, dayanagini kurallarin ussalligindan alir (Ayhan, 2006:36-37).

Weber’in ideal yetke ve toplum diizeni olarak ortaya koydugu akilc1 kural ve

kaidelerin temel alindigi mesru diizenin, yonetim big¢imindeki biirokrasi modelindeki

Ozellikleri su sekilde siralanabilir:

Orgiit yonetiminin ulasacaklar1 hedefler ve bunlar1 gerceklestirecek faaliyetler
nettir. Bu faaliyetler orgiitsel birimlere(mevkilere) bigimsel gorevlerle
dagitilmistir.

Gorevlilerin faaliyetlerin uygulanmasini saglayacak maddi ve beseri araglari
serbestce kullanabilme derecelerini gosteren yetkiler acikca belirtilmistir.
Yetkilerin kullanilmasinda bagvurulacak zorlayici yontemler(cezalar) kademeli
olarak agiklanmis, gorevlerin hacmi ve zorluk dereceleri gdz Oniine alinarak
akilci bir ticretlendirme ve ddiillendirme sistemi gelistirilmistir.

Her mevkinin tasidigi yetkiler bigcimsel ve hiyerarsik piramidin belirli bir
kismina iliskindir. Dolayisiyla ise uygun adam se¢me zorunlulugu vardir.

Her alt mevki kendisinin bagli oldugu iist mevkice denetlenir.

Astlarin iistlerin emirlerine uyma kosulu, bu emirlerin akilciligi, mantiksallig

ve diizenin hukuksal yapisina uygunlugu ile alakalidir. Ustiin kisisel 6zellik ve
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yeteneklerine dayanilarak olusturulan otoriteye itaat yasaklanmistir. Keyfi
yonetim bu otorite tipinde uygun goriilmez.

e Hiyerarsik mevkiler arasindaki iletisim, yazili haberlesme yoluyla saglanir ve
ispat araci olarak bu evraklar dosyalarda saklanir.

e Gorevler dnceden saptanmis ve yazili olarak drgiite dagitilmis yonetmelik ve
tiiziiklere gore yerine getirilir. Bu kurallarin disina ¢ikilmaz.

e Gorevlerin yerine getirilmesi esnasinda hi¢ kimse emrine tahsis edilen araglar

ve personeli kendi ihtiyaci i¢in kullanmaz (Eren, 2010:18-19).

Dolayisiyla otoritenin mesrulugunda iki 6nemli 6zellik vurgulanmistir; otoritenin
kaynagini yasa, kural ve kaidelere dayandirmasi ve bunlarin ussal 6zellik tasimasi. Ayrica
bu kural ve yasalarin ileri derecede yapilandirilmis ve kontrollii olmasi, hiyerarsik

kademeler aras1 denetim diger 6nemli 6zelliklerdendir.

Karizmatik otorite ise kahramanlik, kutsallik, biiyiiciiliik ve benzer istiin kisisel
beceri ve niteliklere dayanir. Karizmatik gii¢ sahibi kimse kendine inanan ve baglanan
kimselerden bir astlar grubu olusturur (Eren, 2010:17). Karizmatik otoritede 6nemli olan
0ge, liderin ger¢ek anlamda bu Ozelliklere sahip olmasindan 6te, olaganiistii nitelikler
tasidigina  dair  Kitlelerde  derinlemesine  bir inan¢ olusturmus olmasindan
kaynaklanmaktadir (Tolan, 1996:42). Bu otorite temelini, lider Kkisiligin astlarda
uyandirdigi saygi, onlara verdigi ilham, onlarin isteklerini gergeklestirmesi ve bunlarin

karsiliginda bu kisiligin onlar tarafindan 6rnek alinmasina dayanmaktadir.

Biirokratik orgiitlenmenin aksine bu otorite tipinde, hicbir diizenli atama ve atma
prosediirii veya sistemi bulunmamaktadir. Kurallara baglanmis kariyer, yiikselme, aylik ya

da karizmatik 6nderin ve yardimcilarinin uzmanlik sahibi olmalar1 gibi kavramlar 6nemli
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degildir. Denetim ya da temyiz organi, yerel ya da islevsel yetki alanlarinda kabul gérmez,
gintimiizdeki biirokratik boliimlerde oldugu gibi, kisilerden ve kisisel karizmalardan
bagimsiz, kalici kurumlara yer verilmez. Karizma sadece igsel irade ve denetimini kabul
eder. Karizmatik 6nder kendi sectigi isle ilgilenir ve sadece tasidigi misyonla ilgili olarak
itaat ve yandas kitlesi toplama amaci giider. Bunlar1 elde edip edemeyecegini ise basarisi

belirler (Ayhan, 2006:38). Diger otorite tipleriyle kiyaslandiginda etkisi en derin olandir.

2.7. Paternalizm ve Orgiit Kiiltiiriinde Otorite

Orgiit yapilarindaki otorite ve otorite iliskilerinin degerlendirilmesinde yoneticiler
ve astlarin iligki bigimlerini, ist-ast arasindaki gii¢ mesafesi, astin istten bekledigi
ozellikler agisindan erillik-disillikle agiklamaya ¢alisan paternalist toplum tartigsmalart Tiirk

toplumsal kiiltiirli icinde 6nemli goriilmektedir.

Modern diinyada bir ¢ok acidan birbirinden oldukga farkli 6zellikler tasiyan aile ile
is imgesi birlestirilmeye ¢alisilmistir. Bu ¢aba 19. yiizyilda patron imgesinin iizerine
eklenen daha miisfik ve istikrarli bir dSnemden kalma baba imgesidir. Ileri kapitalizmin

ihtiya¢ haline dontistiirdiigii bu tablo ise paternalizm olarak adlandirilmaktadir.

17. ve 18. yiizyillarda aile isletmesi olan giftliklerde ve ticarethanelerde genellikle
babalar ¢ocuklarinin patronu konumundaydilar. 19 yiizyilda ise sanayilesmenin etkisiyle
boliinmiis ve istikrarsiz aile konumlarinda “patron babadir” ifadesi mecazi bir anlam
kazanarak paternalist bir metafora donlismiistiir. Bu metafor patronlarin isgilerini
destekleyen, koruyan ve seven yoneticiler olmasindan Gte gergegin gizlenmesi iizerine
kurulmus ekonominin siklikla bagvurdugu bir yontem halini almistir (Sennett, 2011:60).

Ancak bu yontem aile i¢gindeki baba ¢ocuk iliskisinden farkli bir anlayisa sahiptir.
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Aile ve is imgelerinin birlestirilmesiyle meydana gelen bu yontem aile igi
iliskilerden farkli, ¢arpik bir iliski bi¢imidir. Metaforun kazandigi anlama bakildiginda
otorite sahibi kisiye iliskin bu carpiklik goriilmektedir. Baba ve lider bir araya
getirildiginde her birinin yalniz basina sahip oldugu anlam degismistir (Sennett, 2011:88).
Bir ¢ocugun babasinin koruyuculuguna iliskin bilgisi ile geng¢ bir yetiskinin patronuna
iliskin bilgisi aym1 degildir. Calisma hayati ailenin dogal bir wuzantis1 olarak
algilanamamaktadir. Diger bir ifadeyle, otorite sahibi kisi psikanalistlerin algilayisi
icerisinde genis captaki toplumsal iligkilerin aile igindeki iligkilerin aynasi oldugu
varsayimi ile agiklanamamaktadir. Baba ile patron arasinda kurulan bag, patronun isciler
tizerindeki disiplini ve itaati arttirma konusunda 6nemli bir etkidir ancak bu simgesel bag
sevgiye dayali aile i¢i iligkilerden farkli 6zellikler tasimaktadir (Sennett, 2011:63; Borekei,
2009:104). Bu iliski bigimi 19.yilizyilda bunu kullanma ¢abalar1 giiden bazi kurumlara

bakilarak anlagilabilir.

19. yiizy1l boyunca patron baba imgesini temel alan paternalist ilkelere dayali
topluluklar kurma ¢abalari igerisinde 1slahevleri, dariilaceze ve hapishaneler goriilmektedir
(Sennett, 2011:66). In loco parentis ilkesine yani bir patronun baba gibi oldugu inancina
dayali bu topluluklarda, aile kavrami igerisinde degerlendirilen babaliga iliskin bencilce
lyilik 6gesi abartili olarak sunulmaktadir. Bu nedenle bu gibi 6rgiitlerde yoneticilere iyilik
yapmalari i¢in olaganiistii yetkiler verilmektedir. Ancak bu yetki tiimiiyle bencil 6zelliklere
sahiptir. Yonetilenler, yoneticileri ile konusamayacak hatta onlar1 géremeyecek kadar
yoneticilere uzaktirlar. Yoneticiler astlar1 ile dogrudan iliski kurmadan 1yilik yaparlar.
Burada goze carpan 6zellikler abartilmis bencil iyilik hali ve pasif hiirmetkarlik talebidir
(Sennett, 2011:77-78). Ek olarak, yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki yiiksek giic mesafesi

dikkat ¢cekmektedir.
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Mill (aktaran Garren, 2007:51-52) ast ile st arasindaki iliskiyi agiklarken benzer
sekilde {istiin, astin kendi i¢in iyi olan kararlar1 alma kapasitesinden yoksun olma
diisiincesinden hareketle ona yardim etme sorumlulugunu iistlendigi varsayimindan hareket
etmistir. Ust, astin iyiligini ve dzgiirliigiinii diisiinmek zorundadir ancak buradaki iyilik ve

Ozgiirliik tanimi1 ve bunlarin sinirlar1 list tarafindan belirlenmektedir.

Aycan (2001:2) paternalizmi, devletin vatandaslarini korumak ve onlara yardim
baglaminda degerlendirerek daha ¢ok ast ve iistiin gorev ve sorumluluklar1 ¢ergevesinde
tanimlamigtir. Paternalist toplumlarda ast-iist arasindaki iliski, ebeveyn ve evlat arasindaki
iliskiye benzetilmis, bu iliskide iistiin gorevi ast1 korumak, yonlendirmek, yol géstermek ve
onun iyiligine olacagina inandig1 kararlart onun adina vermek olarak siralanmistir. Bunun
karsihiginda da asttan, dstiine kayitsiz sartsiz itaat etmesi ve baglilik gdstermesi
beklenmistir (Borekei, 2009:104).Yani {ist-ast iliskilerinde koruma ve bakim saglama,

kosulsuz itaat ve sadakat talebi bu toplumlarin en 6nemli 6zelligidir.

2.7.1. Paternalizm, Patriyarsi, Patrimoniyalizm Kavramlar:

Paternalizm, patriyarsi ve patrimoniyalizm kavramlari birbiri yerine sik¢a kullanilsa

da birbirinden farkli anlamlar icermektedirler.

Paternalizmin kelime kokenine ve literatiirdeki tanimlarina bakildiginda, erkek
egemen terimlerle ve pedersahilik gibi nitelemelerle agiklanmaktadir. Paternalizm kavranmi
ataerkillikten tiiremistir ve kisinin karsisindakini ¢ocugu olarak goriip onu baba gibi
koruma ve bunun karsiliginda sadakat ve itaat bekledigi bir siire¢ olarak ifade edilmistir

(Aycan, 2001:2). Yonetsel anlamda ise, yonetici-¢alisan iligkisinin ebeveyn-cocuk, usta-
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cirak ve 6gretmen-6grenci iliskisine benzerliklerle agiklanmaya calisilmaktadir. Literatiirde

paternalizm, iyl niyetli diktatorliikk, mesrulastirilmis otorite, stratejik esneklik gibi

kavramlarla iliskilendirilmektedir (Koksal, 2011:160; Padavic ve Earnest, 1994:390).

Patriyarsi ise tiim insanlarin bilingli bir bigimde birbirlerine kan bagiyla bagh
olduklar1 toplumlardir. Her birey toplumun diger iiyeleri ile olan iligkisini soy baglaminda
tanimlar. Aile iliskilerinin temelini erkekler olusturur. Miilk erkeklere miras kalip kusaktan

kusaga geger (Sennett, 2011:61). Kan bag1 ve miras patriyarside vurgulanan terimlerdir.

Patrimoniyal toplumda ise miilk kusaktan kusaga erkek akrabalar kanali ile geger.
Patrimoniyalizmin patriyarsiden farki, insanlarin toplumsal iligkilerini sadece aile
baglaminda degerlendirmedikleri, akrabalik iliskisi bulunmasa da insanlarin kendilerini bir

lidere ait gorebilmeleridir (Sennett, 2011:61).

Paternalist bir toplumda ise benzer sekilde erkek egemenligi hitkiim stirmektedir.
Bu egemenlik, erkeklerin babalik roliine dayanmaktadir. Koruyucu, miisamahasiz yargic
ve giiclii kisi olan baba rolii patrimoniyal diizendeki gibi maddi olmaktan G6te simgesel
Ozellik tasir. Baba gocuklarina diinyada edinecegi yere dair giivence vermekten 6te sadece
koruyuculuk goérevi distlenir. Paternalizmin partiyonalizmden farki, babadan ogula,
kusaktan kusaga aktarilan bir makam ya da mirasin olmamasidir (Sennett, 2011:62).
Paternalizm, patriyarsi ve patrimoniyal diizendeki aile igi iliskilere dayanan toplumsal

diizen mirasini kendi imgelemiyle birlestirerek yeni bir diizen yaratmaya ¢alismistir.

Sonug olarak, paternalizm isteki insan iliskilerini kisisellestirmeye calisir. Ustiin
astint korumast ve bakimini dstlenmesi sorumluluguyla hareket etmesini ama bunun

karsiliginda kosulsuz ve pasif bir hiirmetkarlik istemesini Ongéren ilkelere sahiptir.
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Baskalarinin bakimini tistlenmek otoritenin bir litfu olarak goriiliir ancak otorite bu lLitfu
kendi ¢ikarlarma hizmet ettigi siirece sunar (Sennett, 2011:90). Bu bakimdan Sennett
(2011:168-169) paternalist giiclin  vaatlerini  aldatict ve asagilayict  olarak

degerlendirmektedir.

2.7.2. Tiirk Toplum Orgiit Kiiltiiriinde Paternalizmin Yeri

Paternalist Ozellikler daha ¢ok feodal ve patriarkal diizene sahip aile ve devlet
yapilarinda goriilmektedir. Devlet ve aile yapilarinin bu 6zelligi zamanla isyerlerindeki

orgiit kiiltiirlerine de yansimustur.

Paternalizmi, Hofstede’in orgiit kiiltiirli arastirmasi sonucu elde ettigi toplulukguluk
(kollektivizm), yiiksek giic mesafesi, belirsizlikten kac¢inma, erillik/disillik seklindeki
degerlerle iliskilendirmek olanaklidir. Giicii az olan insanlarin giiciin esit olmayan bir
bi¢imde dagilimini kabullendigi, yani toplumda bireyler arasi gii¢ mesafesinin fazla
oldugu, grup tyelerinin kollandigi ve bunun karsiliginda sadakat beklendigi, bireylerin risk
almaktan uzak olup, kendini giiven iginde hissettigi yoneticileri benimsemeye egilimli
olduklar1 topluluklarin paternalist toplumlar oldugu sdylenebilir. Paternalist toplum
tatigmalari, toplumda ast-iist iligkisindeki gii¢ dagilimina, bu giiciin nasil kullanildigina,
bireylerin hiyerarsik kademede nasil konumlandirildigina ve astlarin davranis sinirlarinin
belirlenmesine yonelik 6nemli veriler sunmaktadir. Toplumsal kiiltiiriin orglitsel degerler
tizerinde etkili olmas1 sebebiyle Tiirk toplumsal kiiltiiriine iliskin bu bulgular Tiirk orgiit

yapisina iligkin de 6nemli veri saglayacaktir.

Tiirkiye’nin paternalist Ozellikler tasidigina iligkin degerlendirme kapsaminda

cesitli calismalar yapilmistir. Aycan ve Kanungo (2000:41) on iilke kapsaminda
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gerceklestirdigi calismada, paternalizmin en ¢ok gozlendigi iilkeler arasinda Hindistan,
Pakistan, Cin ve Tiirkiye oldugu sonucuna ulagsmislardir. Ayni calismada, giic mesafesi
algis1 ve topluluga baglilik algisinin en yiiksek oldugu tilkelerin, yine paternalizm algisinin

en yiiksek oldugu Cin, Pakistan, Hindistan, Rusya ve Tiirkiye oldugu ortaya ¢ikarilmistir

(Wasti, Tan ve Erdil, 2010:4).

Tiirk toplum kiiltiir Oriintiisiiniin temel varsayimlarinin, paternalizm O6zellikleriyle
uyumlu oldugunu séylemek miimkiindiir. Tiirk liderler, astlarina kars1 paternalist tutumlar
sergilemektedirler. Pasa (2000:227-241), Tirkiye’de paternalist diislince tizerine
gerceklestigi calismada, Tiirk kiiltiiriinii toplulukgu, giic araligi yiliksek ve paternalizm
egilimleri yiiksek bir kiiltiir olarak tanimlamaktadir. Calismada Tiirk kiiltiirtinde yoneticiler
tarafindan benimsenen ve astlar tarafindan gozlemlenen lider davranislarinin boyutlar

belirlenmistir.

Birinci boyutta, calisanlarla, isle ilgili her tiirli konuyu paylasan, problemleri
calisanlariyla birlikte ¢6zen, kararlar1 birlikte veren ve onlar1 motive etmek i¢in maddi ve
manevi olarak ddiillendiren “takim kuran ve paylasan liderlik davranigi” yer almaktadir.
Ikinci boyutta, hiyerarsiyi korumaya c¢alisan, yapilacak isleri kendisi planlayan ve daha
sonra ¢alisanlariyla paylasan ve onlarin plana yakindan uymalarini bekleyen “hiyerarsik ve
ise odakli liderlik” yer almaktadir. Ugiincii boyutta ¢alisanlarin siki bir sekilde ve yakindan
takip edildigi, onlara inisiyatifler tamimayan ‘“takip eden ve kontrolcii liderlik” yer
almaktadir. Dordiincii boyut ise calisanlart her konuda destekleyen, onlarla ilgilendigini
gosteren, onlara ailevi sorunlarda yardim eden ve gerektiginde beraber galistigi kisiler
tarafindan sevilip sayllmanin isten 6nce geldigini diisiinen “babacan (paternalist) liderlik”

tipini i¢cermektedir. Calisma sonucu astlarda en fazla benimsenen liderlik tiirleri sirasiyla
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hiyerarsik ve ise odakli, takip ve kontrol eden, babacan oOzellikler gosteren liderlik

sonucuna ulagilmistir.

Dolayisiyla Tiirk orgiit kiiltiir yapisinin temelini, baba ¢ocuk iliskisindeki babanin
koruyuculuk ve bakim giivencesi karsiliginda, cocugun pasif itaatinin beklendigi
paternalist Ozeliklere sahip kiiltiirel yapidan aldigr sOylenebilir. Burada yoneticiden
beklenen liderlik 6zellikleri ise babacan, dostane iliskiler kuran, sefkat ve sevgi gosteren,
tim kararlar1 alabilme yetenegine sahip seklinde ifade edilebilir. Bu beklentiler disil
Ozelliklere sahip toplumlarla Ortiismektedir. Yonetici-calisan iliskilerinde yliksek giic
mesafesinin oldugu, bireylerin belirsizlikten kacinarak tiim kararlar1 yoneticiye birakma

egiliminde olduklar1 da literatiirde tartisilmistir.

Bu ¢alismada yonetici-¢alisan arasindaki giic mesafesi ve c¢alisanlarin yoneticiden
bekledikleri ozellikler bakimindan paternalist toplum tartismalart yararli olacaktir.
Paternalist Ozellikler sergileyen Tiirk toplumsal kiiltiiriiniin Tiirk orgiit kiiltiiriinde de

yansimalarinin olabilecegi tizerinde durulmustur.
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1. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin modeli, anket tiirtinde bir betimleme modelidir. Calisma mevcut

bilgilerin degerlendirilmesi seklinde yapilmaktadir.

3.2. Evren ve Orneklem

Bir kiiltiiriin sekillenmesini olanakli kilmak igin belirli bir insan grubunun yeterli
siireklilige ve ortak gecmise sahip olmasi gereklidir. Ayni durum orgiitler i¢in de
gecerlidir. Orgiitlerin giiglii kiiltiire sahip olmalar1 sahip olduklar1 gegmis ile dogru orantilt

oldugundan 6rneklem olarak secilen hastanelerin kurulus yillarina dikkat edilmistir.

Ozel Mersin Sistem Tip Hastanesi 1988 yilinda “Sistem Tani Merkezi” olarak
faaliyete baglamistir. 2005 yilinda “Tip Merkezi”, 2009 yilindan itibaren de “Cerrahi Tip
Merkezi” olarak hizmetine devam etmistir. Saglik hizmeti veren bir kurulus olarak

yaklagik 25 yildir hizmet vermektedir.

1908 yilinda agilan Mersin Devlet Hastanesi, Ikinci Diinya Savasindan sonra Saglik
ve Sosyal Yardim Bakanligi'na baglanarak Devlet Hastanesi adimi almistir. 1945-1955
yillar1 arasinda hizmet binalar1 genisletilmistir. 1983 yili itibariyle de tam tesekkiillii bir

hastane olarak hizmet sunmaya baslamistir. Yaklasik 30 yillik bir gegmise sahiptir.

Arastirmanin evrenini, Mersin Devlet Hastanesi ve Sistem Tip Merkezi calisanlari
olusturmaktadir. Mersin Devlet Hastanesi’'nde 1134 galisan ve Sistem Tip Merkezi’nde

130 ¢alisan bulunmaktadir. Arastirmanin evreni toplamda 1264 ¢alisandir.
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Arastirmanin 6rneklemini ise 158 calisan olusturmaktadir. Bunlarda 100 kisisi

devlet hastanesinde, 58 kisisi 6zel hastanede ¢alismaktadir.

Arastirmada, 1264 kisilik evrenden Basit Rastgele Ornekleme Formiilii yardimi ile
minimum ornek ¢ap1  hesaplanmistir. %20 duyarlilk ve % 95giivenle ¢alisma
planlanmistir. Asagidaki formiil yardimi ile hesaplamalar yapilmistir. Formiildeki

ifadelerin anlamlar1 asagida belirtildigi bigimdedir.
n=N xt2 x (pxq)
d2x (N)+t2x (pxq)
N= Evrendeki kisi say1s1
t= 1,96 (0,05 anlamlilik diizeyinde “t” istatistik degeri)
p=0=0,5
d(duyarlilik)=0,20

Orneklem belirlenirken oncelikle saglik calisanlart genel idari hizmetleri, saglik
hizmetleri, yardimeci saglik hizmetleri, teknik hizmetler olarak kiimelenmistir. Her
kiimedeki ¢alisan sayis1 iizerinden belirtilen formiil yardimiyla uygun orneklem sayisi

olusturulmustur.
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Tablo 1: Cahsanlarin Hizmet Simiflarina Gore Dagilimlar1 ve Toplam Sayi I¢indeki

Yiizdeleri
Kurumu Devlet Hastanesi Ozel Hastane Toplam
Gorev Siifi Frekans | % Frekans | % Frekans | %
Idari Personel | 18 18,0 11 18,9 29 18,3
Genel idari
Hizmetleri | Miidiir ve 8 8,0 1 1,7 9 5,7
Miidiir
Yardimcilar
Saghk Doktor 22 22,0 14 24,1 36 22,7
Hizmetleri
Hemsire, 24 24,0 17 29,3 41 25,9
Yardimeci
Saghk
Personelleri,
Ameliyathane
Personeli,
Radyoloji,
Eczane
Personeli
Yardimecl Temizlik 17 17,0 14 24,1 31 19,6
Saghk Personeli,
Hizmetleri Santral
Personeli,
Banko
Personeli,
Giivenlik
Personeli
Teknik Teknisyen 11 11,0 1 1,7 12 7,6
Hizmetler
Toplam Personel Sayisi 100 100,0 58 100,0 158 100,0

Tablo 1’de calisanlarin kurumdaki hizmet siniflarina gére dagilimlar ve yiizdeleri
verilmistir. Devlet hastanesinde temsil orani en fazla olan grup saglik hizmetleridir (% 46).
Genel idari hizmetleri ¢alisanlarin % 26’sin1, yardimci saglik hizmetleri % 17’sini, teknik
hizmetler ise % 11’ini olusturmaktadir. Ayn1 sekilde 6zel hastanede de saglik hizmetleri

calisanlarin yaridan fazlasini olusturmaktadir. Bunu % 24,1 ile yardimecr saglk
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hizmetleri, % 20,6 ile genel idari hizmet grubundaki calisanlar izlemektedir. Teknik

hizmetler kategorisinde ¢alisanlar ise toplam sayimnin % 1,7’sini olusturmaktadir.

Her iki hastanede c¢alisanlarin ortalamasina bakildiginda en yiiksek grubu saglik
hizmetlerinde calisan doktor, ebe, hemsire, vb. mesleklere sahip iiyeler olusturmaktadir.
Bunu sirasiyla genel idari hizmetleri, yardimci saglik hizmetleri ve teknik hizmetler takip

etmektedir.

3.3. Veri Toplama Teknigi

Arastirmada veri toplama araci olarak arastirmaci tarafindan hazirlanan anket
kullanilmistir. Anket sorularinin hazirlanmasi asamasinda daha 6nce benzer tezlerde ve
bilimsel ¢aligmalarda kullanilan anketlerden faydalanilmis, ayrica tezin amacina uygun
arastirmaci tarafindan farkli sorular da hazirlanmistir. Ankette 3 boliim bulunmaktadir.
Demografik bilgilere yonelik 8 soru ilk boliimii, kurumlarin 6rgiit yapisini anlamaya
yonelik 16 soru ikinci boliimii, otoriteyi anlamaya yonelik 14 soru tiglincii boliimii

olusturmaktadir.

Toplam 38 sorudan olusan anketin, ilk 8 sorusu demografik 6zellikler, sonraki 16

soru orgiit kiiltiiriinii ve 14 soru orgiitteki otorite ve otorite iligkilerini anlamaya yoneliktir.

Ik 8 soruyu olusturan sosyo-demografik 6zelliklerde sirasiyla cinsiyet, yas, egitim
durumu, gelir diizeyi, ¢alisilan isin niteligi, calisilan kurumdaki yoneticilik gorevi, is

tecriibeleri, kurumdaki galisma siireleri gibi kisisel 6zelliklere yonelik sorular vardir.

Anketin ikinci bolimiinde hazirlanan 16 soru ile orgiitsel degerlerin benimsenip

benimsenmedigi belirlenmeye c¢alisiimistir. Orgiitsel degerlerin analizi i¢in hazirlanan
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anket sorularinda Esin Kaya (2007:242-245)’nin ve Esra Sar1 (2005:290-295)’nin tez
caligmasindaki anket sorularindan faydalanilmistir. Ayrica arastirmaci tarafindan da
sorular eklenmistir. Bu béliimde orgiitsel unsurlar (varsayimlar, degerler, normlar, liderler,
kahramanlar, adetler, torenler, dil, semboller) konusundaki sorular {iizerinden Oorgiit
kiltliriiniin giiclii kiiltiire sahip olup olmadigi, yani orgiit kiiltliriiniin ¢alisanlar tarafindan

benimsenip benimsenmedigi tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Anketin tglincli boliimiinde ise sorular arastirmaci tarafindan hazirlanmistir.
Otoritenin ve kurum icindeki otorite iliskilerinin belirlenmesine yonelik giic mesafesini,
giiclin kaynagini, hiyerarsik iligkilerin olusturulma bi¢cimini Olgen sorular {izerinden
kurumlarin otoriter ya da demokratik 6zellikler tasidiklarina iliskin sonuclar elde edilmeye

calisiimastir.

Anket, her iki hastane yonetiminden gerekli izinler alindiktan sonra hastane
personeline bizzat arastirmaci tarafindan dagitilmig, sorularla ilgili calisanlara genel

aciklama yapilmis ve bizzat arastirmaci tarafindan toplanmistir.

3.4. Veri Analizi

Aragtirmada degiskenlere iliskin frekans dagilimlar1 ve yilizde degerleri
hesaplanmigtir. Demografik degiskenlerle, kurumlarin gii¢lii ya da zayif kiiltiire sahip
olmalar1 arasindaki iliski ve ayni sekilde bu degiskenlerle kurumlarin otoriter ya da

demokratik olmasi arasindaki korelasyon varyans testleri kullanilarak belirlenmistir.

Veri analizinde oOncelikle Levene testi ile gruplarin homojen olup olmadigi

arastirilmistir. Analiz sonucunda homojen ¢ikan gruplara parametrik testler (T testi ve
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ANOVA), homojen olmayan gruplara ise non-parametrik testler (Mann Whitney U testi ve

Kruskal Wallis) uygulanmistir.

Hazirlanan anket sorularmin, istatistiksel olarak giivenilir olup olmadiklarini
anlamak i¢in giivenirlik analizi yapilmis ve oOrgiit kiiltiiriine ait sorularin Cronbach’s Alpha
degeri 0,849, otoriteye ait olan sorularin degeri ise 0,835 olarak bulunmustur. Anket
sorularinin bazilarinin uygulanan anketlerden secilmesi, Cronbach’s Alpha degerinin
yiiksek olmasi ve diger sorularin bu degerle ¢eliski icinde olmamasi nedeniyle sorularin

giivenilir oldugu kabul edilmistir.

Ayrica agik uclu sorulardaki yanitlar kendi icinde kategorize edilmis ve tepki

sayilar1 iizerinden frekans analizleri yapilmistir.

3.5. Arastirmanin Simirhhiklari

Anket uygulamasimin mesai saatlerinde yapilmasi ve zaman sinirliligi uygulamada
zorluklarla karsilasilmasina neden olmustur. Calisanlarin bir kismimnin anket sorularina

cevap vermek istememesi de arastirmanin diger bir sinirliligini olugturmaktadir.
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BOLUM IV. BULGULAR VE BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Anketin orgiit kiilttirtiyle iliskili olan ilk bolimii 6rgiit kiiltlirtintin gii¢lii ya da zayif
olduguna yonelik yorumlar elde etmeye yoneliktir. Giiclii bir Orgiit kiiltiiriinde orgiit
tiyeleri Orgiitiin temel degerlerini benimsemis ve bunlara baglilik géstermektedir. Zayif
kiltiirlerde ise Orgiitsel kiiltiiriin 6geleri iiyelerce anlasilmayacak nitelikte oldugundan

degerler lizerinde uzlasma saglanamamuistir.

Anketin bu bolimiinde, arastirmaya konu olan kurumlarin degerleri ve
benimsedikleri  orgiitsel ~ kiiltiiriin ~ unsurlari, kavramsal ¢er¢evedeki tartigmalar
dogrultusunda orgiitte yoneticinin benimsedigi liderlik 6zellikleri, orgiitli yonetici-calisan
iligkileri baglaminda agiklamaya ¢alisan oOrgiit kiltiiri modelleri  dogrultusunda
degerlendirilecektir. Yonetici-calisan iligkisinde temel belirleyici olan drgiitsel degerler ve
bunlarin Orgiit i¢inde ne kadar benimsendigi c¢alismanin ana eksenlerinden birini
olusturmaktadir. Bu boliim dayanagimi orgiitsel degerlerin toplumsal degerlerin birer
yansimast oldugu varsayimindan almaktadir. Otoriter 6zelliklerin hakim oldugu Tiirk
toplumsal kiiltiiriin 6rgiitsel kiiltiir lizerinde etkili oldugu ve bu dogrultuda yonetici-galisan

iliskisindeki hiyerarsi bigimin otoriter oldugu iizerinde durulmaktadir.

Anketin ikinci boliimiinde oOrgiit ¢alisanlarinin otoriteye ve otorite iligkilerine
yonelik degerlendirmeleri lizerinden, kurumlarin otoriter ya da demokratik 6zellikleri tespit
edilmeye calisilmistir. Kavramsal ¢ergcevede otorite kavramimin tanimina iliskin
tartismalar, otoritenin giiciinii dayandirdigi kaynaklar, otorite tiirleri, benimsenen giiciin
cesidi dogrultusunda sekillenen liderlik 6zellikleri ve tiim bunlar1 6zellikle glic mesafesi
gibi boyutlarla tartisan Hofstede 6rgiit kiiltiirii modeli ve paternalizm kurumlarin otoriter

hiyerarsik yapilanmasina yonelik degerlendirmelerin ikinci ana eksenini olusturmaktadir.
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Bu béliimde ayni sekilde Tiirk orgiit kiiltiiriintin toplumsal degerler dogrultusunda otoriter

oldugu varsayimi iizerine kurulmustur.

4.1. Sosyo-Demografik Ozellikler

Bu bolim ¢aliganlarin demografik 6zelliklerine iliskin bulgu ve bu bulgularin

degerlendirilmesini igermektedir.

Tablo 2: Demografik Bilgilere Iliskin Bulgular

Devlet Hastanesi Ozel Hastane TOPLAM

Frekans % Frekans % Frekans %

18-25 - - 10 17,2 10 6,3
26-30 4 32 1 1,72 5 31
31-35 39 40,5 25 43,1 54 34,1
36-40 29 32,3 22 37,9 51 32,2
40 yas ve 28 17,7 - - 28 17,7
uzeri

Tablo 2’de caliganlarin demografik bilgilerine iliskin bulgular yer almaktadir.
Devlet hastanesinde c¢alisanlarin  biiyiikk bir ¢ogunlugunu kadin ¢alisanlar (%74)
olusturmaktadir. Erkek calisanlarin oram1 % 26 olarak belirlenmistir. Ozel hastane

calisanlar i¢in bu durum da benzerlikler goriilmektedir. Kadin ¢alisanlarin oranm1% 65,51,
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erkek calisanlarin oran1 ise % 34,4 olarak belirlenmistir. Buna gore arastirmaya

katilanlarin% 70,9’u kadin ve % 29,1°1 erkektir.

Tarihsel siire¢ icinde hemen hemen her toplumda var olan ve giinlimiizde de devam
eden bir olgu olan toplumsal cinsiyet ayrimi, yaratilis ve biyolojik farkliliklarin zaman
icinde toplumsal farkliliga doniismesinden ve kadin-erkek i¢in ayr1 roller tanimlanmasiyla
olusmaktadir. Bakim ve hemsirelik, yiizyillar boyunca kadin ile birlikte tanimlanmis ve
kadinlara 6zgii bir meslek olarak kalmistir. Kadinlarin toplumsal cinsiyet rolleriyle
tanimlanan ve anne sefkatiyle ortlisen koruyucu ve bakim verici 6zellikleri hemsirelik ve
ebelik meslekleriyle 6zdeslestirilmistir. Bu nedenle hemsirelik ve ebelik Tiirk toplum
kiiltiirtinde kadin meslegi olarak anilmaktadir. Dolayisiyla ¢alismanin 6rnekleminin biiyiik
bir oranini olusturan hemsirelerin ve ebelerin ¢alisan sayilari iginde temsil oraninin yiiksek

olmasi cinsiyet dagilimindaki bu orantisizligin nedeni olarak goriilmektedir.

Katilimcilarin  yagina bakildiginda devlet hastanesinde c¢alisanlarin biiyiik bir
cogunlugu, 31-35 yas (% 40,5) ve 36-40 yas (% 32,3) araligindadir. Bu durum 6zel
hastanede de benzer 6zellik gostermektedir. Calisanlarin % 43,1’inin 31-35 yas, % 37,9’u
ise 36-40 yas araligindadir. Dolayisiyla arastirmanin 6rneklemini olusturan g¢alisanlarin

biiyiik gogunlugu 31-35 yas (% 34,1) ve 36-40 yas (% 32,2) araligindadir.

Yas grubunun daha ¢ok 31-40 yas arasinda yogunlasmasinin nedeni ise evrende
temsil orani fazla olan ebe, hemsire, doktor, yardimeci saglik personeli ile ilgilidir.
Tirkiye’de ebe ve hemsirelerin meslege baslamalar1 genellikle 25 yas sonrasi, uzman
doktorlar ise 35 yas sonrasi olarak belirmektedir. Arastirmaya Orneklem olusturan
hastanelerde hemsire, ebe ve saglik personeli daha ¢ok meslekte yeni olan bir grubu,

uzman doktorlar ise kidemli grubu olusturmaktadir. Dolayisiyla meslekte yeni olan
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hemsire, ebe ve yardimer saglik personeli ile kidemli uzman doktorlarin temsil oraninin

fazla olmas1 ortalamanin bu yas araliginda yogunlagmasina sebep olmustur.

Tablo 3: Sosyo-Ekonomik Duruma iliskin Bulgular

Devlet Hastanesi Ozel Hastane TOPLAM

Frekans % Frekans % Frekans %

Gelir Diizeyi

500-1500 20 20,0 23 39,7 43 27,2
1501-2500 46 46,0 12 20,7 58 36,7
2501-3500 13 13,0 10 17,2 23 14,6
3501-4500 5 5,0 3 5,2 8 5,06
4501 ve ustii 16 16,0 10 17,2 26 16,5

Tablo 3’de katilimcilarin  sosyo-ekonomik durumlarma iligkin bilgiler yer
almaktadir. Buna gore devlet hastanesinde calisanlarin temsil oram1 en yiiksek olma
durumuna gore sirastyla meslek yiiksekokulu (% 37), lisans (% 27) ve doktora ve iistii (%
18) egitim aldiklar1 gériilmektedir. Ozel hastanede ise bu durum % 48,2 ile lisans, % 17,2

ile meslek yiiksekokulu, % 15,5 ile doktora ve lstii egitim alan ¢alisanlar seklindedir.
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Her iki hastanedeki tiim katilimcilara bakildiginda ise en yiiksek grubu % 34,8
oraniyla lisans, % 29,7 ile ikinci sirayr meslek yiiksekokulu olusturmaktadir. Bunlar
sirasiyla % 17,1 ile doktora egitimi almis olanlar, % 12 ile yiiksek lisans, % 6,3 ile lise

izlemektedir.

Her iki hastanede de egitim seviyesinin lisans, meslek yiiksekokulu ve doktora tistii
egitim grubunda yogunlasmasinin sebebi hastanelerde profesyonel meslek grubunda yer
alan calisanlarin temsil oraniin yiiksek olmasi ile ilgilidir. Uzman doktorlar doktora ve
Ustii egitim alanlar grubunu, yardimci saglik personeli, radyoloji, ameliyathane,
hemsirelerin bir kismi, vb. diger saglik personeli lisans grubunu, hemsirelerin geri kalan
bir kismi ise saglik yiiksekokulunda aldiklar1 egitimle ise meslek yiiksekokulu grubunu
olugturmaktadirlar. Uzman olmayan doktorlar ve idari personelin bir kismi yiiksek lisans

grubunu ve temizlik, santral, vb. personel ise lise grubunu olusturmaktadir.

Gelir diizeyine iligkin bulgular incelendiginde, devlet hastanesinde g¢alisanlarin
yaklasik yaris11501-2500 TL (% 46) ticretle ¢aligmaktadir. Bunu sirasiyla 500-1500 TL (%
20), 4501 TL ve tstii (% 16), 2501-3500 TL (% 13) ve 3501-4500 TL (% 5) ticret alanlar

takip etmektedir.

Ozel hastanede ise calisanlarin biiyiikk bir ¢ogunlugu 500-1500 TL (% 39,7)
araliginda gelire sahiptir. 1501-2500 TL gelire sahip olanlarin orant % 20,7 ile ikinci siray1
olusturmaktadir. 2501-3500 TL alanlar % 17,2 oranindadir. Aym sekilde %17,2 alanlar
4501 TL ve tsti gelire sahiptir. 3501-4500 TL araliginda {iicret alanlar ise % 5,2’yi

olusturmaktadir.
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Her iki hastanede caligsanlarin iicret dagilimlarinda bakildiginda ise ilk sirayr 1501-

2500 TL (% 36,7) iicret alanlar olusturmaktadir. Ikinci siray1 ise 500-1500 TL (% 27,2)
gelire sahip calisanlar izlemektedir. % 16,5 oraniyla ligiincii siray1 4501 TL ve {sti
alanlar, % 14,6 ile dordiincii siray1 2501-3500 TL ve % 5,06 oraniyla besinci siray1 3501-

4500 TL araliginda iicret alanlar olusturmaktadir.

Gelir diizeyindeki bu oranlar, calisanlarin 6rneklem grubu igerisinde egitim
durumlariyla da uyumludur. Orneklem grubunda, yardimci saglik personeli, ebe ve
hemsirelerin evrendeki temsil sayilarinin yiiksek olmasi gelir diizeyinin daha ¢ok 1501-
2500 TL araliginda sonu¢ vermesine neden olmustur. Egitim diizeyi, gelir diizeyi, cinsiyet

oranlamalarinda elde edilen sonuglar bu anlamda birbiriyle uyumluluk géstermektedir.

Meslek, belli bir egitim ile kazanilan sistemli bilgi ve becerilere dayali, insanlara
yararli mal iiretmek, hizmet vermek ve karsiliginda para kazanmak icin yapilan, kurallari
belirlenmis is olarak tanimlanmaktadir. Ucret 6rgiite sunulan emegin veya yapilan katkinin
karsiligidir ve oOrgiitte galisan bireylerin orgiitteki emek ve katkilar1 esit degildir. Hem
ticretle iligkili ozellikleri agisindan hem de iistlendikleri isler ve calisma kosullar
bakimindan calisanlarin durumlan farklilik goésterir. Tiim bu farkliliklarin bir sonucu
olarak bireylere verilecek ficretler de farklilasma meydana gelir. Bu farklilagmada
belirlenen kriterler toplumsal/ulusal kiiltiirtin 6rgiit kiiltiirii izerinde etkili olan degerleriyle
uyumludur. Ucretlendirme o&rgiitlerde isin degeri ve isi yapan kisinin degerine gore

belirlenir.

Islerin goreceli degerine gore farklilastig1 iicretlendirme sisteminde iicret, {istlendigi
isin degerine gore degisiklik gosterir. Is analizleri sonucu is tanimlari yapilir, islerin

goreceli degerleri belirlenir, goreli degerlerine gore isler tek tek veya gruplanarak siralanir
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ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan is yapisi ve is diizeylerine uygun ticret diizeyleri ve
araliklari belirlenir. Yani, personelin temel ticretleri iistlendikleri islere bakilarak belirlenir
ve ayarlanir. Uygulama sonuglarina ve meydana gelen degismelere gore gilincellenerek bu

yapinin devamlilig1 saglanur.

Kisiye dayali yapilarda ise personelin temel iicret veya maaslari, sahip olduklari
beceri ve yetkinliklerin hangi seviyede olduguna gore belirlenir. Kisiye dayali yapilarda
kisiler, beceri ve yetkinlik kazandikga, is degisikligi olmaksizin iicret artis1 elde ederler. Bu
sistemde oOrgiitlerin yapi tasi is degil, isi yapan bireydir. Personelin kendi isini yonetmesine
olanak taniyan is zenginlestirme ve 6zerk calisma gruplarinin var oldugu durumlar da bu

yapilara uygundur.

Sonug olarak ise dayali olusturulan dicretlerdeki oOrgiit kiiltiri Handy ve
Harrison’un orgiit modelinde, ¢alisanlarin yaptiklar isle Orgiitiin birer yap1 tasi olarak
goriildiigi, lideri ise bu sistemin merkezine oturtan gii¢ kiiltiirii ve her ¢alisanin yapacagi
isin tanimlanmasi ve uzmanlagsmasinin temel olarak kabul edildigi rol Kkiiltiiriiyle
ortismektedir. Aynt durum Quinn ve Cameron Orgiit kiiltiirii modelinde kimin hangi isi
yapacagmin net olarak belirtildigi yapilastirilmis (hiyerarsi) kiiltiiriin 6zellikleri olarak
degerlendirilebilir. Bireysel gelismeye olanak tanimayan bu sistemler yiiksek
merkezilesmenin gostergesidir. Dolayisiyla iicretlendirme yapilan meslek tanimlariyla

uyumlu olarak hiyerarsik ve diktir.

Kisiye dayali olusturulan ticretlendirme ise Handy ve Harrison 6rgiit modelinde
bireyin orgiitiin merkezinde yer aldigi, kisilerin uzmanliklarinin desteklendigi birey kiiltiirii
ile ortiisgmektedir. Cameron ve Quinn’de ise bireysel yaraticilik ve yeniliklerin arzu

edildigi, kisilerin kariyer olusumlarmin desteklendigi girisimci kiiltiirle uyumluluk
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gostermektedir. Bu modellerde kisilerin mesleki gelisimleri, uzmanliklar1 kendi grubu

icinde odiillendirilir ve esnek bir yapi izler.

Arastirma sonucu hastanelerden elde edilen veriler, Tirk orgiit kiiltiiriinde ise

dayali, hiyerarsik bir iicretlendirme sistemi oldugunu ortaya koymustur. Egitim durumu

disinda yoneticilik gorevi yani statii ticretlendirme kriteri olarak belirlenmistir.

Tablo 4: Calisma Durumuna iliskin Bulgular

Devlet Hastanesi

Ozel Hastane

TOPLAM

Frekans

%

Frekans

%

Frekans %

Bu Kurumda Calisma Y1li

1-5 43 43,0 25 43,1 68 43,0
6-10 10 10,0 28 48,3 38 24,0
11-15 39 39,0 5 8,6 44 27,8
16 wyil ve 8 8,0 - - 8 5,2
ustu

Tablo 4’de katilimcilarin ¢alisma durumlarina iligkin bulgulara yer verilmistir.

Buna gore devlet hastanesinde ¢alisanlarin biiyiik bir ¢ogunlugu 16 yil ve tizeri (% 72)

calisma deneyimine sahiptir. Hem 11-15 yil hem de 6-10 yil ¢alisma deneyimine sahip

olanlarm orani ise % 10 olarak tespit edilmistir. Ozel hastanede calisanlarin mesleki
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deneyimleri sirasiyla 6-10 yil (% 36,2), 1-5 yil (% 25,9), 16 yil ve tstii (% 20,7) , 11-15
yil % 17,2 olarak belirlenmistir. Devlet hastanesinde is deneyimi yiiksek bireylerin
bulunmasi, kurumlar arasi1 geciste bu hastaneye kidemiyle orantili olarak mesleki puani
yiiksek doktor, ebe ve hemsirelerin gelmesi ile alakalidir. Ozel hastanelerde ise bu durum

bulunmamaktadir.

Her iki hastanede ¢alisanlarin ¢alisma yillar1 incelendiginde yaridan fazlasinin (%
53,2) 16 yil ve iistii deneyime sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu orani sirasiyla % 19,6 ile

6-10 y1l, % 12,7ile 11-15 yil, % 9,49 ile 1-5 y1l takip etmektedir.

Calisanlarin is yasaminda gecirdikleri siire onlarin ¢alisma yasamina dolayisiyla
orgiit kiiltiirtine iligkin ¢esitli deger, yargi ve tutumlar gelistirmesine etki edebilmektedir.
Orgiit kiiltiirinde zaman &gesi dnemli goriilmektedir. Is deneyimi, ¢alisilan kurumun
niteliklerini degerlendirme, yani kurumun orgiit kiltiri unsurlarma iligkin dogru
yargilamada bulunabilme derecesi baglaminda da 6nemli goriilmektedir. Dolayisiyla her
iki hastane calisanlarinin orgiit kiltiirti 6geleri ve orgiit kiiltiirtindeki iletisim bigimlerini

degerlendirebilecek yeterli deneyime sahip olduklart goriilmektedir.

Kurumda gecirilen siire ise ¢alisilan kurumun orgiit kiltliri unsurlarini
degerlendirmede Onemli goriilmektedir. Bu siire g¢alisanlarin orgiit kiiltiiriinii ne kadar
benimsediklerine iligkin bilgi vermektedir. Kurum i¢i 6gelerin ve kurumdaki ast-iist iliski
bicimlerinin dogru degerlendirilmesi kurum i¢inde gecirilen siirenin yeterli olmasiyla

dogrudan iliskili goriilmektedir.

Devlet hastanesi calisanlariin yaklasik yarisi (% 43) 1-5 yildir aym kurumda

calismaktadir. Ozel hastanede calisanlarn % 48,3’ 6-10 yildir aym kurumda
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calismaktadir. Her iki hastanede ¢alisanlarin ¢alisma yillar1 ortalamasi1-5 yil (% 43) olarak
goriilmektedir. Bu siire devlet hastanesinde 657 sayili kanuna tabi olarak devlet memuru
statiisiinde calisan hemsire, ebe ve doktorlarin yer degistirme durumlariyla agiklanabilir.
Sonug olarak ©6zel hastane c¢alisanlarinin devlet hastane calisanlarina gore calistiklar

kurumun kiltiiriini degerlendirmede daha dogru degerlendirme yaptiklar sdylenebilir.

Ankette calisilan kurumdaki gérev tanimi ve yonetimle ilgili herhangi bir gérevin
olup olmadig1 sorular1 g¢alisanlarin ¢ogu tarafindan bos birakildigi i¢in bununla iligkili
degerlendirmeler, 6rneklem belirlemek iizere kiimelendirilen meslek gruplar1 ve bu

gruplardaki calisan sayilarina dayandirilarak yapilmastir.

4.2. Orgiit Kiiltiirii Ogeleri

3 9
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2 4 ------_.
1 l mdevlet
0.5 dzel
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memnuniyeti siirekli devlet
gelisme ve
degisim

Sekil 5: Kurumda Onem Verilen Degerler

Sekil 5°de devlet ve Ozel hastanede kurumun onemsedigi degerler, katilimet
goriislerine gore degerlendirilmistir. Buna gore hem devlet hem de 6zel hastanesinde en
cok 6nem verilen konu hasta memnuniyetidir. ikinci sirada kalite ve iigiincii sirada siirekli

gelisme ve degisim olgular1 yer almaktadir.
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Degerler bir 6rgiitiin temel amaglarini yansitmakta, bunlar 6rgiitiin felsefesi ile ayni
dogrultuda sekillenmektedir. Her iki hastanede de hasta memnuniyeti, kalite, siirekli
degisim ve gelisim gibi degerlerin 6n plana ¢ikmasi hastane yonetiminin bu gibi degerlere
onem verdigini gostermektedir. Degerler igerisinde Orgiite hizmetin, bu hizmetin
kalitesinin ve hizmette siirekli gelisim ve degisimin Onem verilen degerler arasinda
gosterilmesi, Handy ve Harrison’un rol Kkiiltiirii i¢inde tanimlanan bigimsellik,
merkeziyetgilik ve rasyonellikle ortiismektedir. Orgiitiin hedefleri dogrultusunda hareket
eden rolleri belirlenmis bireylerin standardizasyon i¢inde caligsmalar1 beklenir. Bireyler
orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek i¢in vardir. Yonetici giic ise bu hedeflere ulasilmasi
konusunda bireyleri yoneten roliiyle hiyerarside yerini almaktadir. Ayni sekilde
Cameronve Quinn’in yapilastirllmis (hiyerarsi) kiiltlir modeli de Orgiitiin belirlenen
hedeflerinin ileri diizeyde formallik, prosediirler yapilanma iginde ¢alisanlarca
ulasilmasini, liderin ise hiyerarsik yapida bu olusumu yonetmesi baglaminda bu degerlerle
Ozdeslestirilebilmektedir. Ayrica her iki hastanede kalite caligmalarini hastane yonetiminin
uygulamalar1 arasinda yer almasi hastane yonetiminin bu degerleri formallestirdiginin de

diger bir kanitidir.

Hastanede dnem verilen bu degerlerle, ankette yonetmeliklerle belirlenenler diginda
kurumda uygulanan sozIii kurallar olup olmadig1 sorusuna verilen yanitlar da uyumluluk
gostermektedir. Bu boliimde ¢alisanlara hastane yonetimince siirekli olarak hastalarin her
kosulda hakli oldugunun kabul edilmesi ve hosgoriili davranilmasi gerekliligi

vurgulanmigtir.

Caliskanlik ve diristliik gibi degerler ise bu boliimde her iki hastanenin de

degerleri arasinda yer almamistir. Handy ve Harrison’da birey kiiltiiri, Quinn ve
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Cameron’da girisimei kiiltiiriin  6zellikleri olarak goriilen uzmanlik, kariyer ve ozel
isteklerin orgiitiin hedeflerinden 6nemli oldugu, bireysel yaraticiligin ve uzmanligin tesvik
edildigi orgiit kiiltiirii 6zellikleri her iki hastanede de Oncelenen degerler arasinda yer

almamustir.

Tablo 5: Kuruma Ait Degerlerin Benimsenmesi

Devlet Hastanesi Ozel Hastane TOPLAM

Frekans % Frekans % Frekans %

Tablo 5’de kuruma ait degerlerin benimsenmesine iligkin goriisler yer almaktadir.

Buna gore devlet hastanesi ¢alisanlarinin % 96’s1 yukarida ifade edilen bu degerlerin

calisanlar arasinda benimsenmedigi yoniinde hemfikirdir.

Ancak ozel hastanede calisanlarin % 51,7°i de bu degerlerin benimsendigini

belirtmistir. Ozel hastanede yaratilan bu degerler bireyler arasinda kabul gérmiistiir.

Bu farklilik hastanelerin ankette kurum iginde basarili bulunan, 6nemli hizmetler
yapmis kisilerin olup olmadigina sorusuna verdigi cevaplar aracilifiyla agiklanabilir.
Devlet hastanesi calisanlar1 bu kisileri baz1 doktor ve calisanlarla iyi iligkiler kuran bas
hekimler olarak tamimlamislardir. Ozel hastane calisanlari ise hasta bakimini her seyin

iistiinde tutan ve kaliteyi 6nceleyen yoneticiler olarak tanimlamiglardir.
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Dolayisiyla bireyler arasi iliskilerin Oncelendigi degerleri Onemseyen devlet
hastanesi ¢alisanlar1 son donemlerde hastane yonetimince siklikla telaffuz edilen ve buna
yonelik uygulamalar1 iceren bu degerleri benimsemediklerini belirtmislerdir. Orgiitte
hizmet ve basar1 tanimin1 hasta bakimi ve kalite olarak tanimlayan 6zel hastane ¢alisanlar

ise hastane yonetimince telaffuz edilen bu degerleri ¢ogunlukla benimsemislerdir.
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Sekil 6. Calismaya Tesvik Eden Degerler

Sekil 6°’da calisanlar1 ¢alismaya tesvik eden degerler yer almaktadir. Buna gore
devlet hastanelerinde bireyleri ¢alismaya tesvik eden degerlerden en 6nemlisi giiven iken,
0zel hastanelerde saygi gorme olgusudur. Takdir etme ve saygi gorme her iki kurumda da

bireyleri tesvik eden degerler arasindadir.

Devlet orgiitiinde giiven devlet biirokrasisi i¢inde yonetici-¢alisan iligkisinin temeli
olarak goriilmektedir. Giiven, bu biirokraside c¢alisanin orglitte anlamli olmasin1 saglayan
birinci etken olarak goriilmektedir. Ozel sektdrde ise orgiitiin hedeflerinin yaraticis1 olan

yoneticiler ¢alisanlarin saygi beklentisini karsilayarak calismayr anlamli kilarlar.

dzel
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Tablo 6: Isyerinin Anlam

Devlet Hastanesi Ozel Hastane TOPLAM

Frekans % Frekans % Frekans %

Tablo 6’de calisanlar igin isyerinin ne anlama geldigine iliskin bulgular yer
almaktadir. Buna gore devlet hastanesinde calisanlarin yarisindan fazlast (% 58) isyerini
sadece para kazanmak igin gelinen bir yer olarak gormektedir. Calisanlarin % 14’1
isyerlerini iiyesi olmaktan mutlu olduklari, % 10’u ise huzursuz ve stresli bir yer olarak

tanimlamiglardir.

Ozel hastanede calisanlarin biiyiik bir cogunlugu (% 53,4)isyerlerini iiyesi olmaktan
mutlu olduklar1 bir yer, % 20,7’si huzursuz ve stresli bir yer, % 8,6’s1 ise para kazanmak

icin gelinen bir yer olarak tanimlamiglardir.
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Her iki hastanede calisanlarin biiyiik bir ¢ogunlugu (% 39,9) is yerine para
kazanmak igin geldigini belirtmistir. Ikinci grup (% 28,5) ¢alistign yeri mutlu ve huzurlu
bir yer olarak betimlemistir. Is yerlerine olumsuz anlam yiikleyenlerin orani ise % 13,9 ile
diisiik bir orandir. Bu soruyu farkli tanimlayanlar ise “meslegimi yaptigim yer” ve

“insanlara yararli olabildigim yer” gibi ifadeler kullanmislardir.

Ucret, bir iiretim faktorii olan emegin tartilan degerden aldig1 paydir. Ucret, drgiit
kiltiiriinde, bir iiretim faaliyetine bedensel ve diisiinsel caba harcayarak katkida bulunan
kisiye emegi karsilig1 tiretim miktari, zaman veya baska bir kritere gore belirli bir yontemle

hesaplanarak 6denen para olarak tanimlanmaktadir.

Meslek ise belli bir egitim ile kazanilan sistemli bilgi ve becerilere dayali, insanlara
yararli mal tiretmek, hizmet vermek ve karsiliginda para kazanmak icin yapilan, kurallar
belirlenmis is olarak tanimlanmaktadir. Meslegin oOrgiit iginde anlamli olmasi hizmet
karsilig1 alinan iicretle miimkiin olur. Dolayisiyla bireyler orgilitlerin var olus gayesine
hizmet eden meslek kavramimin tanimina uygun olarak is yerini ve yaptiklari isi para

kazanmak olarak tanimlamislardir.

Bu degerlendirme, Handy ve Harrison’un bireyleri orgiitiin temel yapi taslart olarak
konumlandirdigl, is tanimlarinin ve buna uygun lcretlendirmelerinin standardizasyon

yoluyla agikca belirlendigi rol kiiltiirii ile de ortlismektedir.



97

Tablo 7: Kuruma Ozgii Semboller

Devlet Hastanesi Ozel Hastane TOPLAM

Frekans % Frekans % Frekans %

Tablo 7°de kuruma 6zel sembollere iliskin bulgulara yer verilmistir. Buna gore

devlet hastanesi (% 64) ve 6zel hastane (% 87,5) ¢alisanlarin biiyiik bir gogunlugu zorunlu

giyim tarzinin kurumun 6zel sembolii oldugunu belirtmistir.

Orgiitler biinyesinde barindirdig1 mesleklerin tanimiyla iliskili olarak kilik kiyafet
diizenlemelerine sahiptirler. Bu diizenlemede se¢ilen renk kurumun niteligi ve yapilan igin
niteligine gore belirlenir. Calisanlarin kurum sembolii olarak belirledigi kiyafetin rengi
yapilan isle ilgili sembolik cagrisimlar yoluyla olusturulmustur. Beyazin sihhilik, temizlik
ve sterillik hissi uyandirmasi ile doktor, hemsire ve ebelerin beyaz kiyafetleri arasinda
iliski kurulmugtur. Huzur verici, rahatlatici ve sakinlestirici etkisi sebebiyle ameliyathane
ekibi mavi kiyafet giymektedir. Hastane orgiitleri kiyafet renk ve bigimlerinin sembolik

anlamlariyla kendine 6zgii bir orgiit kiiltiirii gelistirmektedir.
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Tablo 8: Statii Sembolleri

Devlet Hastanesi Ozel Hastane TOPLAM

Frekans % Frekans % Frekans %

Tablo 8’de kurumda pozisyona bagli statii sembolii incelenmistir. Buna gore devlet
hastanesi ¢alisanlarinin ¢ogu (% 50,6) yoneticinin ¢alisanlardan farkli katta olmasini statii
gostergesi olarak kabul etmektedir. Hiyerarsik basamaklara gore diizenlenmis dinlenme

yerlerini ve ofislerini statii gostergesi olarak segenlerin orani ise % 22,2’dir. Pozisyona
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bagl belirlenmis yemekhaneler veya yemekhanede olusturulmus bolmeleri segenler ise %
12,3 olarak belirlenmistir. Ozel hastanede ise calisanlar arasinda ise anket cevaplari

arasinda statii gostergesi olabilecek herhangi bir segenek isaretlememislerdir.

Devlet hastanesinde tepe yoneticiler ve idare hizmetlerinin biiyiik bir kismi1 hastane
hizmet binasinin disinda ayr1 bir binada yer almaktadirlar. En yiiksek kademelerdeki
yoneticilerin odalar1 binanin en {ist katinda yer almaktadir. Hastane hizmet binas1 iginde
yer alan idari personel ise i¢ i¢e gegen iki oda da gorev yapmakta ve bu kisilere sekreter
odas1 araciligtyla ulasilmaktadir. Ayni sekilde 6zel hastanede de tepe yoneticilere sekreter

odas1 araciligiyla ulagilmaktadir.

Orgiitlerin olusumunda mekanlarin nasil kullanildigr  &rgiit  kiiltiiriinde ¢ok
onemlidir. Mekanin boliimlenme sekli, bina katlarinda bireylerin statiilerine uygun olarak
nasil konumlandirildigi, giic mesafesi konusunda 6nemli bilgi vermektedir. Mekan
araciligiyla hiyerarside beliren statiiler ve statiilerin etkinligi 6n plana ¢ikarilmaya
calistlmistir. Dolayisiyla devlet hastanesinde yoneticiler ve piramitin altinda kalanlar

arasinda mekan aracilifiyla gli¢ mesafesi olusturulmaya calisiimaktadir.
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Tablo 9: Sorunlara Yonelik Kararlarda izlenen Yol

Devlet Hastanesi Ozel Hastane TOPLAM

Frekans % Frekans % Frekans %

Tablo 9’da kurumlarda sorunlara yonelik kararlarda izlenen yol arastirilmistir. Buna
gore devlet hastanesinde calisanlarin biiylik bir cogunlugu (% 35) kararlarin yoneticiler
tarafindan alindigini belirtmistir. Calisanlarin % 29’u goriislerine basvuruldugunu fakat

uygulamada yer almadigimi, % 24’1 ise goriislerine bagvuruldugunu belirtmistir.

Benzer sekilde 6zel hastanede calisanlarin biiyiik bir kismi (% 46,6) kararlarin
yoneticiler tarafindan alindigini, % 51,7’si kararlarin ¢alisanlarin goriisleri alinarak

verildigini belirtmistir.
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Her iki hastane galisanlarinin ¢ogunlugu (% 39,2) kararlarin yoneticiler tarafindan
verildigini belirtmistir. Yoneticiler, otoriter Orgiitiin sayiltilar1 dogrultusunda kendisini

karar ve uygulamalarin tek mercii olarak gérmektedir.

Kurum i¢i politikalarin belirlenmesinde yoneticinin kurumun yararina olacagini
diislindiigli seyler iizerinde karar alma sorumlulugunu hissedip bunlar1 uygulamasi
mevkiye dayanan otorite tanimiyla Ortiismektedir. Yonetici, bagli bulundugu mevki ve
yasal dayanaklarin bu mevkiye iligskin tanimlandig1 ayricaliklarla orgiitiin plan, program ve

amaglariin belirler, bunlarin uygulanmasini saglar.

Ozel hastanede calisanlarin otoriteye itaat etmeme durumunda ihtar aldiklari,
savunmalarimin istendigi, iicretlerinin kesildigi devlet hastanesinde ise yer degistirme gibi
islemlerin uygulandig1 gériilmektedir. Odiillendirmelerin ise maas, plaket ve ddéner
sermayeden ek Odemeler seklinde yapildigi goriilmektedir. Yoneticilerin ¢aligsanlara
uyguladigi ceza ve 0diil siteminin kaynagini ekonomik giicten aldigint gérmekteyiz.
Odiillendirme ya da ceza sistemlerinde ¢alisam sdzlii olarak takdir etme ya da motivasyon

olmamasi yine gii¢ araliginin yiiksek olduguna iliskin 6nemli bir diger gdstergedir.
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Sekil 7: Otoriteyle Goriismek Icin Haberlesme Yontemi
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Sekil 7’de otoriteyle goriismek igin Kullanilan haberlesme yontemi 6zel ve devlet
hastanesinde incelenmistir. Buna gore devlet hastanelerinde otoriteyle yiiz yiize goriisme
ve resmi yazisma On planda iken, 6zel hastanelerde telefon ve yliz ylize goriisme daha

yaygin kullanilmaktadir.

Her iki hastanede de yonetici- ¢alisan iliskisinde bu haberlesme bigiminin ise
sekreterlerden randevu alinarak, sekreter odasi araciligiyla ulagilan mekanlarda ya da
sekreter telefonu aktarmasi yoluyla gerceklestiriliyor olmasi yiiksek giic mesafesinin

korundugunun diger bir gostergesidir.

Diger taraftan, calisanlarin otoriteyle sadece is konusunda muhatap olabildikleri
goriilmiistiir. Bu ast-list arasindaki gii¢ araliginin yiiksek olduguna iliskin diger onemli
gostergedir. Calisanlarin yoneticiden beklentileri daha dostane iliskiler kurulmasi yoniinde
olmasma ragmen, gii¢ mesafesinin yiliksek olmasiin bilinciyle sadece is konusunda

otoriteyle goriisebilmektedirler.

4.3. Orgiit kiiltiirii ve Otorite

Bu boliimde anket sorulari orgiit kiiltiirii ve kurumdaki otorite olmak {izere 2 grupta
toplanmistir. Hem oOrgiit kiiltlirii hem otorite kismi1 demografik degiskenler ve calisilan
kurum statiisii ile iliskili olarak incelenmistir. Gruplarin giivenirliligi Cronbach’s Alpha

katsayistyla degerlendirilmistir.
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Tablo 10: Cronbach’s Alpha

Grup Cronbach’s Alpha N Sorular
Otorite 0,849 6 29, 31, 32, 34, 35, 37
Orgiit kiiltiirii 0,835 7 13, 15, 18, 19, 21, 23, 24

Tablo 10°da otorite ve orgiit kiiltiiriine ait giivenirlilik degerleri yer almaktadir.

Buna gore ele alinan iki grubunda giivenirliligi ytiksektir.

Anketin ikinci kisminda yer alan 6rgiit kiiltiirii sorulari igerisinde;

e 13. soru; kurumda yonetmeliklerle belirlenenler disinda uygulanan sézlii
kurallarin olup olmadig1 kurumun normlarina,

e 15. soru; kurumun kurulusu ve gelismesine iliskin anlatilan hikayeler olup
olmadig: orgiit kiiltiiri 6gelerinden mitler ve hikayelere,

e 18. soru; kurumda boliime ait ¢alisanlar arasinda kullanilan 6zel bir dil olup
olmadig orgiit kiiltlirli unsurlarindan dil 6gesine,

e 19 ve 21. soru; her yoOniiyle basarili bulunan kuruma Onemli hizmetler
yapmig/yapan kisiler olup olmadigr ile kurumda ge¢cmiste calisanlarin
basarilarinin 6rnek olarak anlatilip anlatilmadig liderler ve kahramanlara,

e 23 ve 24. soru; kurumda diizenli araliklarla yapilan tanisma ve kaynasma
toplantilar1 vb. olup olmadig1 ve kurumda basarili olanlar, emekli olanlar i¢in
yapilan 6zel kutlama torenlerinin olup olmadigi ise adetler (ritiieller) ve

torenlere yonelik sorulmustur.

Bu sorularin birlestirilmesi ve bunlara iligkin alinan cevaplardaki olumlu sonuglar o

kurumlarda calisanlar arasinda benimsenmis gii¢lii bir 6rgiit kiiltiiriine, olumsuz cevaplar
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ise 0 kurumda c¢alisanlar tarafindan benimsenmeyen zayif orgiit kiiltiirline génderme
yapmaktadir. Olumlu cevaplara 1, olumsuz cevaplara ise 2 degeri verilmistir. Dolayisiyla

tablolardaki diislik oranlar giiclii, yiiksek oranlar ise zayif kiiltiire iliskin gostergelerdir.

Anketin ti¢linii kisminda yer alan otorite ve otorite iliskilerine yonelik boliimde ise;

e 29. soru; kurumda sorunlarin ¢oziimiiyle ilgili otoriteyle kolayca iletisimin
kurulup kurulamadig;,

e 31. soruda kurumda otoriteye karst ¢ikmanin, Karar ve uygulamalari
tartismanin miimkiin olup olmadig;,

e 32. soruda otoriteye itaat etmeme durumunda calisanlarin cezalandirilip
cezalandirilmadigi,

e 34. soruda cezalandirmada kullanilan yontemin adil olup olmadigi,

e 35. soruda c¢alisanlarin basarili olduklarinda otorite tarafindan Odiillendirilip
odillendirilmedigi,

e 37. soruda odiillendirme yonteminin adil olup olmadigi,
durumlarin1 6lgmeye c¢alisan maddelere verilen olumlu cevaplar kurumlarin
otoriter, olumsuz yanitlar ise demokratik olarak degerlendirilmelerini
saglamistir. Olumlu cevaplara 1, olumsuz cevaplara 2 degerlendirmesi
yaptlmistir. Dolayisiyla tablolardaki diisiik oranlar kurumlarda otorite
baskisinin daha fazla hissedildigi ve kurumlarin otoriter oldugu, yiiksek oranlar
ise kurumlardaki otorite baskisinin daha az oldugu demokratik kurumlar olarak

degerlendirilmistir.

Oncelikle otorite ve &rgiit kiiltiiriiniin kurum statiisiine gore degisip degismedigi

ANOVA ve Kruskal Wallis testi ile Tablo 11°de incelenmistir.
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Tablo 11: Otorite ve Orgiit kiiltiirii ile Kurum Statiisii T testi ve Mann Whitney U

Testi

Ortalama Std sapma tveya Z p

*Mann Whitney U testi uygulanmistir.

Tablo 11°de devlet ve 6zel hastane bazinda kurum igindeki otorite ve otorite
iligkileri ve oOrgiit kiltiiri incelendiginde, oOrgiit kiltirii degerlendirmelerinin kurum
statiisiine gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Bununla birlikte
kurumlarin otoriter yapist ile kurum statiisii arasinda fark tespit edilmistir. Devlet
hastanesinde ¢alisan bireylerin kurumlarina yonelik otorite degerlendirmeleri (11,22), 6zel
hastanede ¢alisanlardan (13,27) daha olumludur. Yani devlet hastanesindeki g¢alisanlar

kurumlarini 6zel hastanede ¢alisanlara oranla daha otoriter degerlendirmislerdir.

Devlet orgiitlerinde 6zel orgiitlere kiyasla, otoriteyle iliski kurmanin daha ¢ok gii¢
oldugu, otoriteye karst ¢ikmanin, karar ve uygulamalarini tartigmanin daha zor oldugu,
otoriteye itaat etmeme durumunda ¢alisanlarin cezalandirildigi, cezalandirmada kullanilan
yontemin adil olmadigmi, c¢alisanlarin bagarili olduklarinda &diillendirilmedigini,

odiillendirilse bile 6diillendirme yonteminin adil olmadigini belirtmislerdir.



106

Tablo 12: Otorite ve Orgiit kiiltiirii ile Cinsiyet T ve Mann Whitney U Testi

Ortalama Std sapma tveya Z p

*Mann Whitney U testi uygulanmigtir.

Tablo 12’de cinsiyet ile otorite ve Orgiit kiiltiirli algis1 arasindaki iliski
incelenmistir. Buna gore cinsiyet ve kuruma yonelik otorite ve oOrgiit kiiltiri
degerlendirmeleri arasinda anlaml iligski yoktur (p>0,05). Bireylerin kurumlarini otoriter
ya da demokratik olarak nitelendirmeleri veya kurumlarimin zayif ya da giiclii Orgiit
kiltirine  sahip  olduklarina iliskin  diisinceleri  cinsiyetlere  gore  farklilik

gostermemektedir.
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Tablo 13: Otorite ve Orgiit kiiltiirii ile Yas Kruskal Wallis Testi

Ortalama Stdsapma | X° p

Orgiit kiiltiirii | 18-25 13,80 0,44 49,69 0,000
26-30 7,00 0,00
31-35 12,90 3,49
36-40 16,12 2,42
40 ve uizeri | 11,64 1,69

Tablo 13’de otorite ve Orgiit kiiltiiri ile yas degiskeni arasindaki iliski
incelenmistir. Buna gore otorite ve yas degiskeni arasinda iligski tespit edilememistir
(p>0,05), ancak orgiit kiiltiirii ile yas degiskeni arasinda anlamli farklilik tespit edilmistir
(p<0,05). Farkliligin hangi yas gurubundan kaynaklandigin1 6l¢gmek i¢in yapilan ikili Mann

Whitney U testi sonuglarina gore, 26-30 ile 36-40 yaslar1 arasinda farklilik tespit edilmistir.

Buna gore 36-40 yasindaki bireylerin orgiit kiltiiri degerlendirmeleri 16,12
degeriyle, 26-30 yasindaki bireylerin orgiit kiiltiirii degerlendirmeleri7,00 degeriyle tespit
edilmistir. 36-40 yas araligindaki bireyler diger yas gruplarina gére kurumun daha zayif bir
kiiltiire sahip olduklarini ifade etmislerdir. 26-30 yas araligindaki bireyler arasinda ise

orgiit kiiltiiriiniin daha giiglii oldugunu tespit etmislerdir. Bu durum galiganin ¢alisma siiresi
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artikca Orgiitten elde ettii kazanglarin artmast ve bu edinimlerle, Orgiitiin
karsilayamayacagi daha yiiksek beklentiler igerisinde olmalarindan kaynaklanmakta ve

bulunduklar1 kurumun kualtirini daha az benimsemektedirler.

Tablo 14: Otorite ve Orgiit kiiltiirii ile Egitim Durumu Kruskal Wallis Testi

Ortalama Stdsapma | X* p

Orgiit kiiltiirii | Lise 14,64 3,35 5,356 0,253
Lisans 13,15 3,88
Meslek 13,82 3,72
Yiiksekokulu
Yiiksek 15,40 1,24
Lisans
Doktora ve | 12,61 2,98
ustii

Tablo 14’de otorite ve Orgilit kiiltiiri ile egitim durumu arasindaki iligki
incelenmistir. Otorite ile egitim durumu arasinda iligki tespit edilmistir (p<0,05).
Farkliligin hangi egitim durumundan kaynaklandigini tespit etmek amaciyla yapilan Mann
Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore lisans ve lisansiistii egitime sahip bireyler
arasinda farklilik tespit edilmistir. Lisans egitimine sahip bireyler (13,70), yiiksek lisans

(10,0) veya doktora (10,20) egitimine sahip bireylere gore kurumlarini daha otoriter
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degerlendirmislerdir. Bu durum hiyerarside alt kademelerde bulunan kisilerin otoriter

uygulamalarini iist kademelere oranla daha fazla hissederler.

Tablo 15: Otorite ve Orgiit Kiiltiirii ile Gelir Diizeyi ANOVA Testi

Ortalama Std sapma F p

Orgiit kiiltiirii | 500-1500 14,60 3,26 2,474 0,047
1501-2500 13,53 3,66
2501-3500 13,53 3,25
3501-4500 16,00 4,50
4501 ve istii | 16,22 2,99

Tablo 15°de gelir diizeyi ile otorite ve Orgiit kiiltiirii arasindaki iliski incelenmistir.
Buna gore otorite ve Orgiit kiiltlirii ile gelir diizeyi arasinda anlamli iliski mevcuttur
(p<0,05). Lisans egitimine sahip bireyler (13,70), yiiksek lisans (10,0) veya doktora

(10,20) egitimine sahip bireylere gore kurumlarini daha otoriter degerlendirmislerdir.

Egitim durumu, iicret dagilimi orgiit i¢indeki sahip olunan statiiyle de uyumluluk
gostermektedir. Dolayisiyla iicretin - Orgiit igindeki yiiksekligi ¢alisanlarin  baglh
bulunduklart béliimlerin ¢alisma kosullar1 ve diger boliimler {izerinde ne derecede denetim

sahibi olduklar1 hakkinda da bilgi vermektedir.

Tim Orgiit yapilarinda mevcut olan hiyerarsi, otoritenin yukaridan asagiya veya

biiyiikten kii¢iige bir yol izleyerek gii¢c kullanimini ifade etmektedir. Bu zincirde yer alan
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calisanlar statiiye gore ticretlendirilmektedir. Statii, egitim ve {icret farklilasmasiyla olusan
bu kademelenmede piramitin altinda yer alan c¢alisanlarin tizerindeki baski, piramitin
istiinde yer alanlara oranla fazlalagmaktadir. Daha iist kademelerde yonetici pozisyonu ile

yer alan ¢alisanlarin hissettigi baski, statii ve iicret nedeniyle daha az hissedilmektedir.

Tablo 16: Otorite ve Orgiit kiiltiirii ile Meslekte Toplam Y1l Kruskal Wallis Testi

Ortalama Stdsapma | X° p

Orgiit kiiltiirii | 1-5 15,31 1,44 17,71 0,001
6-10 14,15 3,00
11-15 13,70 3,06
16 yil ve | 12,16 3,67
usti

*Mann Whitney U testi uygulanmistir.

Tablo 16 incelendiginde meslekteki toplam yil ile otorite ve orgiit kiiltlirii arasinda
iligki oldugu saptanmistir. Buna gore meslekte yeni olanlarin kurumlarindaki otorite
etkilerini daha fazla hissettikleri s6ylenebilir. Bununla birlikte 6rgiit kiiltiirii ile meslekteki
toplam ¢alisma yili arasindaki iliskide, meslekteki kidem arttikga ¢alisanlarin

kurumlarindaki orgiit kiiltiiriinii daha fazla benimsedikleri tespit edilmistir.



Tablo 17: Otorite ve Orgiit Kiiltiirii ile Kurumda Calisma Yih ANOVA Testi
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Orgiit kiiltiirii

Ortalama

Std sapma

1-5 14,93 2,23
6-10 13,31 4,06
11-15 12,44 4,49
16 yil ve 11,0 2,31
usti

X2

8,61

0,035

* Mann Whitney U testi uygulanmigtir.

Tablo 17 incelendiginde ¢alisanlarin mevcut kurumlarindaki caligsma yili ile otorite

ve orgiit kiiltiirli arasinda iligki oldugu saptanmistir (p<0,05). Bu sonuca gore bu kurumda

yeni olanlarin kurumlarini kidemli olanlara gore daha otoriter degerlendirdikleri

gozlemlenmistir. Diger taraftan kurumda ¢aligma yili arttik¢a orgiit kiiltiiriiniin daha giiclii

oldugu goriilmektedir.

Meslege yeni baslayan g¢alisanlarin kurum iginde belirlenen plan ve programlara

adapte olmasi ve bunlar1 benimsemesi siireci kendilerini daha fazla baski altinda

hissetmelerine yol agabilmektedir.
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Diger taraftan kidem arttik¢a bireylerin mesleki kazanimlari ve Orgiit kiiltiiriine
yonelik edinimleri Orgiitle daha ¢abuk uyum saglama ve Orgiit kiiltiiriinii daha ¢abuk

benimsemelerinde etkili olabilmektedir.

4.4. Otorite Kavrami, Otoritenin Temsili ve Liderlik Ozellikleri

Her iki hastanede otorite ve orgiit kiiltiiriine iliskin anket formunda g¢alisanlardan
otorite  kavramini tamimlamalari istenmis Vve cevaplardaki anahtar kelimeler
smiflandirilmig, birbiriyle iligkili olanlar kategorize edilmistir. Tepki sayilar

dogrultusunda frekans analizleri yapilmistir.

@ OZEL HASTANE
11,8

11,8

isi Yaptirabilen
Baski Kuran
Hakimiyet ve
emretme glicline Disiplin kuran
sahip

Sekil 8: Ozel Hastane Cahsanlarinin Otorite Kavramina Yénelik Tanim

Sekil 8’da Ozel Hastane ¢alisanlarinin otorite kavramina iliskin tanimlarindan en
yiksek yiizdeye sahip olan kavramlar verilmistir. Anket analizlerinde sirasiyla isi
yaptirabilen, baski kuran, hakimiyet ve emretme giicline sahip, disiplin kuran, esitlik ve

adalet saglayabilen, diizen saglayan, giiclii, giiven verebilen, itaat saglayabilen, ¢aliskan,
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iistiine s6z sOylenemeyen, hosgoriilii, mantikli olabilen kisi ya da orgiitler ifadeleri tespit

edilmistir.

[ DEVLET HASTANESI

Yaptirnm

Uygulayan Diizen Saglayan
Sayginhk

Uyandiran

Disiplin kurabilen

Sekil 9: Devlet Hastanesi Calisanlarinin Otorite Kavramina Yonelik Tanim

Sekil 9°da Devlet hastanesinde ¢alisanlarin otorite tanimlarindan en sik tekrar

edilen kavramlarin yiizde degerleri verilmistir. Devlet hastanesi calisanlarinin otorite

kavramina iligkin tanimlamalarinda anket sonuglarinda sirasiyla yaptirim uygulayan, diizen

saglayan, sayginlik uyandiran, disiplin olugturabilen, kurallar koyan, diiriist, agirbasli olan,

caligkan, esit ve diizenli ¢alismayi saglayabilen kisi ya da oOrgiitler ifadeleri tespit

edilmistir.

Her iki hastanenin otorite taniminda da yoneticilerin ¢alisanlar iizerinde baski ve

korku uyandirmak {izere yaptirimlara dayali kullandigi zorlayici giic ve yoneticinin

astlarda saygi uyandirarak onlara istiin kisiligi ile esitlik ve adaleti saglamak amaciyla

kullandig1 karizmatik giic belirgin olarak goriilmektedir. Bu ozellikler ise toplumun

geleneklerine dayali, giiclinii bireylerin mevkisi ve istiin kisisel 6zelliklerinden aldigi

otoriter Orgiit yapisina isaret etmektedir.
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Yonetici veya liderlerin giiciinii sahip olduklar yetenek, bilgi, tecriibeden aldiklart,
astlarin kendilerinden daha bilgili, becerikli ve tecriibeli oldugu igin kisilere saygi
duydugu, onlarin goriislerine deger verdigi, uzmanlik giiciine dayali otoriteyi benimseyen

demokratik orgiit yapisina iliskin 6zellikler her iki hastanede de gézlemlenmemistir.

0 OZEL HASTANE B DEVLET HASTANESI

dari

Kadro/YGnetici/Genel Patin KadroNonetiifGenel PartifSiyasiYep

Midir/Genel fann Midr/Genel Alah
Sekreter Sekreter

Sekil 10: Ozel Hastane Otorite Temsili Sekil 11. Devlet Hastanesi Otorite Temsili

Sekil 10 ve Sekil 11°de, kurumlarda toplumu meydana getiren ¢alisanlarin toplum
igindeki otorite tanimlarma iliskin veri toplanmistir. Hem 6zel hastanede, hem devlet
hastanesinde otorite, idari kadro, yonetici, genel miidiir, genel sekreter gibi giiciini
bulundugu mevkiden, yasalardan ve yaptirimlardan alan hiyerarsik kademelerdeki kisi
olarak tanimlanmistir. Tiirk toplum kiiltiiriinde otorite, emir-kumanda yetkisi ger¢evesinde
hiyerarsik basamaklardaki tistiin astin eylem ve davramiglarini yonettigi yetke seklinde

ifade edilmistir.
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m DEVLET HASTAMNESI m OZEL HASTAMNE

100,0

idari Kadro/Yonetici/Genel
Miadiar/Genel Sekreter

Sekil 12:Devlet Hastanesi ve Ozel Hastane Kurumdaki Otorite Temsili

Sekil 12’de kurum ¢alisanlarinin kurumdaki otorite betimlemesine bakilmistir. Tim
calisanlar otoriteyi kurumdaki yoneticiler olarak betimlemislerdir. Yani, uzmanlik bilgisi,
tecriibesi ya da hizmetleriyle kurumda etkinlik kazanmis kisiler bu kisimda yer almamuistir.
Emir-kumanda yetkisi ile tanimlanan yoneticiler otorite olarak kabul gérmektedir.
Dolayisiyla toplumsal kiiltiirdeki otorite tanimi ile kurum igindeki otorite tanimlari

birbirleriyle benzerlikler tagimaktadir.

@ OZEL HASTANE

Fikirlere saygih

Esit Davranabilen

Hosgorili

Sekil 13: Ozel Hastane Otoritede Bulunmasi Beklenilen Ozellikler
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Sekil 13’de ozel hastane ¢alisanlarmin otoriteden bekledikleri  liderlik
ozelliklerinden en yiiksek orana sahip olanlar listelenmistir. Ozel hastane calisanlari
otoritede istedikleri Ozellikleri sirasiyla adil, insan fikirlerine saygili, esit, hosgoriili,
diiriist, samimi, empati kurabilen, sevgi dolu, takdir eden &dillendirici, takdir edici,
objektif olabilen, bilimsel g¢alismalara Oonem veren, empati kurabilen, yargisiz infaz

yapmayan, personelin kaynasmasini saglayan olarak belirtmislerdir.

[0 DEVLET HASTANESI

Esit Davranabilen

Saygili
Dirust

Sekil 14: Devlet Hastanesi Otoritede Bulunmasi Beklenilen Ozellikler

Sekil 14’de devlet hastanesi ¢alisanlariin otoriteden bekledikleri liderlik
Ozelliklerinden en yiiksek orana sahip olanlarin oranlari verilmistir. Devlet hastanesi
calisanlart ise istenilen 6zellikleri sirasiyla adalet, esitlik ve saygi olarak, diiriistliik, giiven
verebilen, disiplin kurabilen, samimi, empati kurabilen, sevgi dolu, takdir eden, deneyimli

olarak tanimlamislardir.

Her iki hastanede de yoneticiden beklenilen liderlik 6zellikleri

e adalet,

o csitlik,
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e saygl,
e hosgorii
seklindedir.

Adalet kavrami, haklilik ve dogrulugun ifadesi olarak, bir sistemin veya diizenin iyi
islemesi icin gerekenin yapilmasi olarak nitelendirilmektedir. Orgiit kiiltiiriinde ise adalet,
orgiitlerle ilgili olarak ydneticilerin adaletli ya da adil olma durumunu tanimlamak igin
kullanilmaktadir. Orgiit icerisinde iicretlerin, odiillerin, cezalarin ve terfilerin nasil
yapilacagi, bu tiir kararlarin nasil alindigi ya da alinan bu kararlarin calisanlara nasil
sOylendiginin, ¢alisanlarca algilanma bi¢imi olarak tanimlanabilir. Calisanlar
yoneticilerden mevkisine dayali olarak kullandig1 giiclin orgiit icinde haklilik ilkesine gore
esit olarak dagitilmasini talep etmektedirler. Esitlik ise yoneticilerin statii, egitim durumu

gozetmeksizin bireylerle esit mesafeli iliskiler kurabilme 6zelligi olarak goriilmektedir.

Diger taraftan yoneticilerden beklenilen O6zellikler agisindan samimiyet, sevgi,
empati gibi ozellikler Hofstede nin yoneticiden beklenilen 6zellikler agisindan disil olarak
tanimladig1 Tiirk toplumsal kiiltiiriin etkilerinin orgiitlerde de yansimalarinin olduguna

iliskin gostergedir.
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SONUC

Orgiit kiiltiirii kavram1 ortalama otuz yil énce yonetim literatiiriinde yer almaya
baslamis ve giiniimiizde iizerinde ¢ok fazla arastirma yapilan bir kavram haline gelmistir.
Ozellikle 80°li yillarda orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasini, zelliklerinin ve unsurlarinimn
ortaya c¢ikarilmasini hedefleyen c¢aligmalar giliniimiizde Orgiit kiiltiiriiniin  toplum
kiiltiirinden nasil etkilendigi, bunlarla iligkilerini belirlemeye c¢alisan arastirmalara

birakmustir.

Kiiltiir, bir toplulugun iiyelerinin miisterek deneyimlerinden ortaya c¢ikan ve
nesilden nesile aktarilan paylasilmis degerler, inanglar, normlar, tutumlar, vb. olarak
tanimlandigindan  her toplumun kiiltiirlinlin ~ kendine has Ozellikler tasidigt
sdylenebilmektedir. Orgiitler toplumsal kiiltiirlerden etkilenmektedir. Toplumsal kiiltiir ise

dayanagini toplumun sahip oldugu degerlerden almaktadir.

Dolayisiyla kiiltiiriin toplum degerlerini bir biitliin haline getirip, bunlar1 sistematik
bir bicimde tagimasi sosyal dokuyla ilgili goriintiiniin verilmesinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Iki veya daha fazla sayida kisinin, otorite ve sorumluluk sira diizeni icinde bir
araya gelerek olusturduklari, belirli ortak ama¢ ve gorevlere sahip ve bunlar
gerceklestirmek i¢in maddi ve manevi giig, bilgi, beceri, vb. kaynaklarin bilingli bir sekilde
paylasildigr dinamik ve acik sosyal sistem ya da toplumsal birim olarak tanimlanan
orgiitler ise bu degerler ¢ergcevesinde bir “kimlik” olustururlar ki orgiitsel yapilanmanin her
bir liyesinin uyum gostermesinin beklendigi bu kimlik Orgiit kiltliri olarak ifade

edilmektedir.

Orgiit kiiltiirii icerisinde Tiirk kiiltiir yapisina uygun olarak otorite ve otorite

iligkilerinin tanimu, Tirk Orgiit kiiltiir yapisinin kimlik tanimina yani orgiitsel yapilanmanin
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dinamigine iligkin veri sunmada etkin rol oynamaktadir. Otorite ve otorite iligkileri ilk
olarak, Hofstede, Handy ve Harrison, Cameron ve Quinn 0rgiit modellerindeki ydnetici
calisan iligkileri, bu iligkilere yon veren orgiit kiiltiirliniin hangi toplumsal degerlerin
yansimalariyla meydana geldigi, oOrgiitlerin sahip olduklar1 degerler dogrultusunda
hiyerarsik kademelerde yer alan bireylere yiiklenen roller baglaminda tartisilmistir. Ayni1
sekilde orgiit icindeki ast-list iligkileri ikinci olarak otorite kavramina yiiklenen cesitli
anlamlar, bu iligkileri sekillendiren giiciin dayandig1 kaynaklar, otorite 6gesinin toplumsal
ve dolayisiyla orgiitsel degerlerle uyumlu olarak meydana gelme bigimleri, kisisel ve
orgiitsel ozelliklerin bu kavrama nasil yon verdigi, cesitli liderlik 6zellikleriyle yoneticinin
benimsedigi otoritenin ¢esidi, otoritenin psiko-sosyal ve sosyolojik yaklagimlar
baglaminda tarihsel olarak yiiklendigi degerler, otoriter 6zelliklerle tanimlanan paternalist
topluluklarin nitelikleri ¢ercevesinde tartisilmistir. Tiim bunlardan hareketle, Tiirk orgiit
kiiltiir yapisi, otoritesini dayandirdigi kaynaklar, yoneticinin kurum i¢i otorite olusturma
yontemleri, yoneticinin lider olarak benimsedigi o6zellikler ¢ercevesinde toplumsal

degerlerle de uyumlu olarak otoriter olarak nitelendirilmistir.

Bir orgiit icindeki otorite ve otorite iligkilerinin degerlendirilmesinde o kurumun
giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip olmasi, yani oOrgiit kiltlirliniin calisanlar tarafindan
benimsenmesi Onemlidir. Bu amacla calismada oncelikle kurumlarin orgiit kiiltlirtine

iligkin bilgiler toplamustir.

Bir devlet, bir 6zel hastane calisanlar1 iizerinde yliriitiilen ¢calismada demografik
ozelliklere, orgiit kiiltiirii 6zelliklerinin g¢alisanlarca benimsenip benimsenmedigine ve
orgiit icindeki otorite iliskilerine yonelik ti¢ bolimlii bir anket ¢aligmasi yapilmistir.
Calisanlarin egitim, yas, cinsiyet, vb. gibi demografik degiskenlerinin ¢alisma yagsamina

ilisgkin deger, inang, tutumlarin olusmasinda etkili olmasi sebebiyle bu degiskenlerin



120
bireylerin orgiit kiltlirii degerlendirmelerindeki etkisi varyans testleri yardimiyla ortaya
konulmaya calisilmistir. Bu degiskenlerin kurum igindeki otorite ve otorite iliskilerine

yonelik etkisi de ayrica incelenmistir.

Calisanlarin demografik 6zelliklerine bakildiginda 6zellikle cinsiyet dagiliminda bir
orantisizlik goriilmektedir. Bu durum Tiik toplum yapisindaki toplumsal cinsiyet rolleriyle
aciklanabilir. Toplumdaki bireyler, kadin ya da erkek olarak ¢ocukluk ddneminde
sosyalizasyon siireciyle, o toplumun bir kadin ya da erkegin nasil davranacagi, nasil
diisiinecegi ve nasil hareket edecegine iligkin beklentileriyle sekillenmis cinsiyet rollerini
Ogrenirler. Geleneksel olarak kadin, es, anne, kiz ¢ocuk ve kiz kardes rolleriyle
tanimlanmaktadir. Burada vurgulanan kadin, bebek, ¢ocuk ve yaslilara verilen bakimla
tanimlanmaktadir. Hemsireligin ve ebeligin tarihsel siire¢ icerisindeki tanimi ise kadinin
anne sefkatinden kaynaklanan koruyucu ve bakim verici davraniglariyla, zor durumda olan
bireye, diiskiine, ¢aresize manevi duygular i¢inde yaklasarak bakim, besleme ve iyilestirme
girigimlerinin 6zdeslestirilmesi seklindedir. Bu baglamda bakim ve hemsirelik, yiizyillar
boyunca kadin ile birlikte tanimlanmis ve kadinlara 6zgii bir meslek olarak kalmistir. Bu
nedenle de Tirk saglik orgiitlerinde hemsirelik ve ebelik daha ¢ok kadinlar arasinda ragbet
goren bir meslek durumundadir. Bu da temsil sayilart sebebiyle 6rneklem grubunun daha

cok kadin cinsiyetinde yogunlasmasina neden olmustur.

Calisanlarin egitim durumuna iliskin bulgular incelendiginde ise her iki hastanede
calisanlarin egitim seviyesinin lisans, meslek yiiksekokulu ve doktora iistii egitim
grubunda yogunlagtigt goriilmektedir. Bu durum saglik hizmeti veren hastane
calisanlarinin profesyonel meslek grubunda yer almasindan kaynaklanmaktadir. Gelir
diizeyi ise 1501-2500 TL araligina tiicret alanlar grubunda yogunlasmistir. Bu durum

orneklem grup icinde temsil orani yiiksek olan ebe, hemsire, doktor, vb. saglik hizmeti
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personel sayisiyla da orantili goriilmektedir. Meslek tanimi, alinan egitim ve buna uygun

belirlenmis {icret tanimlar1 6rgiit yapilanmasina iligkin 6nemli bilgi sunmaktadir.

Meslek, belli bir egitim ile kazanilan sistemli bilgi ve becerilere dayali, insanlara
yararli mal tiretmek, hizmet vermek ve karsiliginda para kazanmak i¢in yapilan, kurallari
belirlenmis is, licret ise bu emegin veya yapilan katkinin karsiligi olarak tanimlanir.
Orgiitte ¢alisanlarin drgiitteki emek ve katkilarmni farkliliklarin bir sonucu olarak iicretlerde
farklilasma olusur. Ucretlerdeki bu farklilasmada baz alinan kriterler orgiitsel degerlere
yon veren toplumsal kiiltiiriin degerleriyle uyumludur. Islerin goreli olarak tanimlanmis
degerlerine gore olusan icretlendirme sisteminde Orgiit i¢cindeki is tanimlari agik bir
sekilde belirlenmis, ticretlendirme sistemi bireylerin tanimlanan isleri dogrultusunda dikey
ve hiyerarsik olarak yapilandirilmistir. Kigiye dayali ticretlendirme sisteminde ise ticretler,
bireylerin sahip olduklar1 beceri ve yetkinlikler ile tanimlanir. Bu yapilanmada yapilan is

degil, isi yapan bireyin 6zelligi dnemlidir.

Bu tanimlamalar ise dayali olusturulan {icret mekanizmasinin, Handy ve
Harrison’un orgiit modelindeki gii¢ ve rol kiiltiirli, Quinn ve Cameron’in yapilagtiriimig
(hiyerarsi) kiiltiirii icinde degerlendirilmesine olanak tanimaktadir. Calisanlarin yapilan is
tanimlariyla orgiitiin i¢cinde anlamli kilindigi, yonetme goreviyle tanimlanan liderleri bu
sistemin hiyerarsideki en iist kademesi olarak konumlandiran ve ydnetme kavraminin
meslek Ozelliklerinin yani sira iicretlendirme kriteri olarak belirlendigi bir mekanizma

ortaya ¢cikmaktadir.

Arastirma sonucu hastanelerden elde edilen veriler, Tiirk orgiit kiiltiiriinde ise

dayali, hiyerarsik bir iicretlendirme sistemi oldugunu ortaya koymustur. Egitim durumu,
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bireylerin aldig1 iicretlerin tanimlanmasinda 6nemli goriilmiistiir. Egitim durumu disinda

yoneticilik gorevi yani statii ticretlendirme kriteri olarak belirlenmistir.

Orgiit icinde benimsenen degerler, calisanin Orgiitte hiyerarsik kademede
tanimlanma bi¢imi, ona yiiklenen roller ve dolayisiyla otorite iligkileri tiizerinde
sekillendiricidir. Hem devlet hem 06zel hastanede Orgiitiin degerleri miisteri/hasta
memnuniyeti, kalite, siirekli gelisme ve degisim seklinde degerlendirilmistir. Degerlerin
Orgiite hizmet, bu hizmetin kalitesinin artirilmasi, siirekli gelisim ve degisim olarak
tanimlanmas1 Handy ve Harrison’un rol, Cameron ve Quinn’in yapilastirilmis (hiyerarsi)
modeli i¢inde degerlendirilebilir. Bigimsel, merkeziyetci ve rasyonel olarak tanimlanan rol
kiiltiiriine sahip orgiitler icinde rolleri acik ve secik tanimlanmis calisanlarin Orgiit igin
anlami, Orgiitlin hedeflerini gergeklestiren yapi tasi olmalaridir. Yapilagtirilmig oOrgiit
kiiltiirinde konumu agikga belirlenen yonetici gii¢ ise bu hedeflere ulagilmasi konusunda
bireylerin yonlendiricisi, kararlarin belirleyicisi durumundadir. Bireyin Orgilite hizmet
cergevesinde tanimlandigi bu sistemde, bu degerlerin formallestirilmesi de 6nemlidir ki her
iki hastanenin kalite ¢alismalarini hastane yonetiminin uygulamalari arasinda yerlestirmesi
ve bunlan siklikla telaffuz etmeleri bunun kanmiti olarak goriilmektedir. Bu degerlerin
orgiitte onemsendigine iliskin olarak ¢alisanlarin ankette yonetmeliklerle belirlenenler
disinda kurumda uygulanan s6zli kurallar olup olmadigi sorusuna verdikleri yanitlar da
onemli bilgi sunmaktadir. Hastane yOnetimce c¢alisanlara, hastalarin her kosulda hakli
oldugunun kabul edilmesi ve hosgoriilii davranilmas: gerekliliginin sozel olarak
sOylenmesi bu degerlerin kurum i¢inde hem sozel hem formal olarak Orgiitsel degerleri
olusturdugunu gostermektedir. Caliskanlik ve diiriistliik gibi degerlerin 6nem verilen
degerler arasinda yer almamasi ise kurumlarin bireyi Onceleyen bir yapiya sahip

olmadigin1 gostermektedir. Bireysel yaraticiligin ve uzmanligin tesvik edildigi Handy ve
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Harrison’un birey kiiltiirli, uzmanlik, kariyer ve 6zel isteklerin 6rgiitiin hedeflerinden daha
onemli oldugunu vurgulayan Quinn ve Cameron girisimci kiiltiirii her iki kurumda da

gbzlemlenmemistir.

Kurum iginde 6nemli goriilen bu degerler, devlet hastanesi ¢alisanlar1 tarafindan
benimsenmemekte, 6zel hastane calisanlarinca ise benimsenmis goriinmektedir. Bu durum
ankette kurum ic¢inde basarili bulunan, dnemli hizmetler yapmis kisilerin olup olmadigi
sorusuna verilen cevaplar c¢ercevesinde degerlendirilebilmektedir. Devlet hastanesi
calisanlar1 Orgiitte basarili bulduklar kisilerin hizmet ya da basarisini ¢alisanlar ile iyi
iligkiler kurabilen bas hekimler olarak betimlerlerken, 6zel hastane calisanlar1 hasta
bakimini ve kaliteyi Onceleyen yoneticileri buna 6rnek gostermislerdir. Devlet hastanesi
calisanlarinin benimsedigi degerler ile kurumda dncelenen degerler arasindaki farklilik bu
degerlerin benimsenmemesini agiklamaktadir. Diger taraftan 6zel hastane calisanlarinin
kurumda o6ncelenen degerler ile ¢alisanlar arasinda tanimlanan degerlerin ayni olmasi bu

degerlerin benimsenmesi sonucunu ortaya ¢ikarmistir.

Calisanlant calismaya tesvik den degerlere bakildiginda, devlet hastanelerinde
bireyleri ¢alismaya tesvik eden degerlerden en Onemlisi giiven iken, 6zel hastanelerde
saygl gorme olgusudur. Giiven devlet biirokrasisinde fiilen devlete, bizzat 6rgiitiin sahibi
olan kisiye ya da yonetici aktore karsi birincil 6nem tasimaktadir. Devletin personeli olmak
ve bireyin kendini giiven iginde hissetmesi bizzat calismayr anlamli kilan bir degerdir.
Ozel sektorde ise kiiltiiriin yaraticis1 ve kurucusu konumunda olan &rgiit liderlerinin,
isverenlerin saygi beklentisini karsilamasi calismayr olumlayan somut bir gdstergedir.
Calisanlar1 calismaya tesvik etmeye iten bu 6zellikler, ast-iist iliski bigimlerine yonelik
onemli bir bakis acist sunarak, Tirk Orgiit kiltliri yapisinin otoriter olarak

nitelendirilmesinde 6nemli bir gosterge olabilmektedir.
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Calisilan is yeri katilimcilarin ¢ogu tarafindan para kazanmak icin gelinen yer
olarak tamimlanmaktadir. Handy ve Harrison’un rol kiiltiiriinde bireylerin Orgiitiin
hedeflerini gerceklestiren aktdrler olarak tanimlanip, is tanimlarinin ve buna uygun
ticretlendirmelerinin asir1 formallik yoluyla net bigimde ifade edilmesi ile bu tanim

ortiismektedir.

Yeni bir liye orgiite girdiginde orgiitiin suni yapilarin1 gézlemler ve hisseder. Bu
yapi, fiziksel diizen, giyinme kurallari, insanlarin birbirleriyle konusma tarzi, yerin kokusu
ve verdigi his, o yerin duygusal yogunlugu ve diger olaylar, sirket kayitlari, iiriinler, felsefe
bildirgeleri ve yillik raporlar gibi daha stirekli arsivsel kanitlara kadar her seyi igerir. Her

bir 6ge, orgiit i¢i diizenlemelere i¢in 6nemli bilgi sunmaktadir.

Orgiitiin suni yapilarma iliskin ilk drnegi semboller olusturmaktadir. Hem devlet
hastanesi ¢alisanlar1 hem de 6zel hastane calisanlari zorunlu giyim tarzin1 kurumun
sembolii olarak gormektedir. Kiyafetlerin renk ve bigcim oOzellikleri meslek gruplarina,
kisinin calistig1 boliime goreve yapilan isin niteligine gore belirlenmektedir. Hastane
orgiitleri kiyafetlerin renk ve bigimlerine yiikledigi sembolik anlamlarla kendine ait bir

orgit kiiltiirii olusturmaktadirlar.

Gilic mesafesine iligkin 6nemli gosterge olusturan mekansal diizenlemeler ise
calismada 6nemli goriilmiistiir. Hiyerarsik kademelerde yer alan bireylerin statiilerine 6zel
olarak oOrgiit icinde mekansal ayricaliklar elde etmesi, buna uygun 6zel diizenlemelerin

olmasi ast-iist iligkilerine yonelik gii¢ mesafesi konusunda belirleyicidir.

Devlet hastanesi calisanlarinin biiyiik bir kismi yoneticinin ¢alisanlardan farkl
katta olmasini, diger bir kismi ise hiyerarsik basamaklara gore diizenlenmis dinlenme

yerleri ve ofislerinin bulunmasini statii gostergesi olarak kabul etmislerdir. Ayrica devlet
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hastanesinde tepe yoneticiler ve idare hizmetlerinin biiylik bir kismimin hastane hizmet
binasinin disinda ayr1 bir binada konumlandirilmis olmasi, statiiye uygun olarak
yoneticilerin yukaridan asagiya dogru katlarda yer almalari, hastanenin hizmet binasi
icinde yer alan idari personele ise sekreter odasi araciligiyla ulasilan bir odadan gecerek
ulasiliyor olmasi bu orgiitte giic mesafesi yaratilmaya c¢alisildiginin 6nemli gostergesidir.
Ozel hastanede ise benzer sekilde yonetici odalarma sekreter odasi araciligiyla
ulasilabilmektedir. Dolayisiyla devlet hastanesinde daha belirgin olmak kaydiyla her iki
hastanede de ast-iist iliskisinde mekan araciligiyla giic mesafesi yaratilmaya

calisilmaktadir.

Sorunlara yonelik kararlarin alinmasinda izlenilen yol konusunda katilimcilarin
bliyiik bir ¢ogunlugu kararlarin yoneticiler tarafindan verildigini ifade etmislerdir.
Hiyerarsik kademeler halinde olusan orgiitlerde, bir {ist basamakta bulunan kimse onun
altinda ve ona bagli olan basamaklardaki astlarin lizerinde emretme ve yoneltme yetkesine
sahip oldugunu bir sorumluk olarak algilayip, yasalarin ayricalikli hale getirdigi biinyesel
yetkeyle orglitiin plan, program ve hedeflerinin belirleyici olarak davranir. Tiirk toplumsal
kiiltlirlin  yansimalarinin  goriildiigli Tiirk Orgilit yapisinda biirokrasi kanunu olarak,
yoneticilerin  buyruk verme yetkisi mevkilerinin 06ngdrdiigii bilinyesel yetkeyle
agiklanmaktadir. Ozellikle paternalist toplumlarda babanin koruma, kollama ve bakim
sorumlulugunu tasimasina onun yararina olacagi tiim kararlar1 alma siirecinde ¢ocugun
babaya kars1 pasif itaatinin beklendigi iliski bigimi, Tirk toplumsal kiiltiiriin etkilerinin
gorildiigi Tiirk orgiit kiltiiriindeki yonetici-¢alisan iliskisine yansidigini gormekteyiz.
Yonetici calisanin yararina olacagini diisiindiigii tim kararlar1 kendisi alarak buna

uyulmasi talebi i¢indedir.
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Otoriteye itaat etmeme durumunda ¢alisanlara uygulanan yaptirimlarin ihtar verme,
savunmalarini isteme, ticret kesme ve yer degistirme gibi islemlerle, odiillendirmelerin ise
maas, plaket ve doner sermayeden ek oOdemeler gibi daha ¢ok ekonomik giicle
uygulandigini gérmekteyiz. Calisanlarin bir kismi bu durumu adil bulmadiklarini, sézli
olarak takdirin ya da motivasyonun yer almadigini belirtmislerdir. Odiillendirme ve
cezalandirmada kullanilan bu yontem gii¢ araliginin yiliksek olduguna iligkin 6nemli bir

diger gostergedir.

Orgiitte giic mesafesine iliskin Onemli gosterge olarak kabul edilebilecek
haberlesme yontemi unsurunda, devlet hastanesinde otoriteyle yiiz yiize goriisme veya
resmi yazismanin tercih edildigi, 6zel hastanede telefon veya yiiz yiize goriismenin daha
yaygin oldugu sonucuna varilmistir. Her iki hastane i¢in de yiiz ylize goriismelerin
randevu alinarak yapilabilmesi, bireylerin bu randevulara gittiklerinde yoneticilere sekreter
odas1 aracilifiyla ulasabilmeleri yiiksek giic mesafesine iliskin diger 6nemli bir
gostergedir. Ayrica her ¢alisanin herhangi bir sorun oldugunda yiiz ylize goriisme yapacagi
ilk kisi, hiyerarsik kademede kendinden bir {ist basamakta yer alan yonetici olarak
tanimlanmaktadir. Dolayisiyla siki bir dikey yapilanma iginde, gii¢ mesafesinin yiliksek
oldugu goriilmektedir. Ayrica galisanlarin yoneticilerle muhatap olmak istedikleri sorunun
cesidine bakildiginda bu sorunlarin yalnizca is ile ilgili konular oldugu goriilmektedir. Gii¢

mesafesinin yiiksek olmasi sebebiyle sadece is konusunda otoriteyle goriisebilmektedirler.

Her iki hastanede de egitim diizeyi, {icret, kidem artik¢a bireylerin otorite baskisini
daha az hissettikleri sonucuna varilmistir. Egitim durumu, meslekteki kidem, iicret
dagilimi birbiriyle dogru orantili olarak kisileri piramitte konumlandirir. Bunlar orgiit

icindeki sahip olunan statliiyle de uyumluluk gdstermektedir. Dikey olarak sekillenen
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piramitte asag1 kademede yer alan bireyler, kendinden iistte yer alan kademelerin ¢oklugu

oraninda baskiy1 fazla hissederler.

Kurumlardaki otorite tanimlarina bakildiginda hem devlet hastanesi hem o6zel
hastanedeki otorite tanimlarinda yaptirim, diizen, sayginlik, disiplin, kural, hakimiyet,
emretme, itaat gibi kelimeler en sik kullanilan kelimeler arasinda goriilmektedir.
Dahrendorf otoriteyi istlerin emir ve kurallarla astlar1 yonetmesi olarak tanimlayarak
otoritenin yoneticilik fonksiyonunu 6n plana c¢ikarmistir. Yapilan bu degerlendirmeler
1s1ginda, Tiirk orgiit kiiltiiriinde bu fonksiyonun yerine getirilme bigimine baktigimizda,
zorlayict ve yasal giicin kullanildigi yaptirimlara dayali bir otorite bigiminden
bahsedilebilir. Otorite, liderlerin giiclinii, sahip olduklar1 yetenek, bilgi, tecriibeden
aldiklari, astlarin kendilerinden daha bilgili, becerikli ve tecriibeli oldugu i¢in kisilere sayg1
duydugu, goriislerine deger verdigi uzmanlik olmaktan 6te orgiit i¢inde biinyesel yetkeyle

olusturulan diizen, uygulanan kurallar ¢ercevesinde tanimlanmaistir.

Kurum ¢alisanlarinin otoritenin temsili ve kurum igindeki otoritenin temsiline
yonelik yaptigi tanimlamalara bakildiginda, her iki hastanede de otorite, idari kadro,
yonetici, genel miidiir, genel sekreter gibi piramitte yoneticilik goreviyle yer alan, statiiniin
herhangi bir kosul aranmaksizin bireye verdigi yonetme yetkisi ile tanimlanmigtir.
Degerlendirmeler, bireysel 0Ozellikler, kisilerin sahip olduklar1 mesleki uzmanlik,
yaraticilik ve beceriden ote hiyerarsinin iist basamaginda konumlanmis olmanin verdigi
sagladig1 hakimiyet ve emretme kudreti Orgiitlerin otoriter olarak yapilandiklarma iliskin

diger bir gostergedir.

Kurum c¢alisanlarinin liderlerden bekledikleri ozelliklere baktigimizda, devlet

hastanesi calisanlar1 arasinda en fazla adalet, esitlik ve saygi, 6zel hastane calisanlar
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arasinda ise benzer sekilde adalet, fikirlere saygili olma ve esitlik kavramlar1 kullanilmistir.
Adalet, bir sistemin veya diizenin iyi islemesi i¢in gerekenin yapilmasi anlaminda
calisanlarin gorev dagilimi, mesaiye uyma, yetki verilmesi, ticret diizeyi, 6diil dagitimi gibi
degiskenlere yonelik, yonetsel kararlar1 degerlendirme siireci olarak algilanmaktadir.
Otoriteyi Orgiitsel diizenin olusturulmasi, yaptirimlarin yerine getirilmesi baglaminda
mevkiye dayali otorite olarak tanimlayan orgiit ¢alisanlari, bu gorevin adalete uygunlugu
ve dogrululugu anlamda liderlik beklentisi i¢indedirler. Esitlik kavrami ise statii, egitim,
kidem farki olmaksizin yoneticinin tiim ¢alisanlara birey olarak esit davranabilmesi olarak
aciklanabilir. Yoneticiden beklenilen bu 6zellik bireylerin kurum igindeki dikey hiyerarsik
yapilanmada statii, egitim durumuna gore yer aldiklar1 kademeden hissettikleri baski ve bu

baskinin giderilmesine yonelik taleplerini ifade etmektedir.

Liderden beklenilen 6zellikler baglaminda liderin samimi, empati kurabilen, sevgi
dolu, sozlii olarak takdir eden gibi Ozelliklerle tanimlanmasi Hofstede’in disil 6zellikler
gosteren toplumlar smifinda yer alan Tiirk toplumsal kiiltiiriindeki Ogelerle
aciklanabilmektedir. Genel olarak kadinsi kisilikle 6zdeslestirilen sefkatli, merhametli,
nazik, sadik, cocuklara kars1 sevgi dolu, baskalarina kars1 duyarli olma seklinde siralanan
disil toplum grubunda yer alan Tirk toplumsal kiiltiirii i¢inde ¢alisanlar yoneticilerinden

benzer ozellikler beklemislerdir.

Sonug olarak, her iki hastanede bazi farkliliklar goriilmesine karsin, kurumda 6nem
verilen degerler, kuruma 6zgii semboller, egitim durumu, statii, licret artis1 ile baskinin az
hissedilmesi durumu, ticretlerin dikey yapilanmayla olusturulmasi, otoriteye yonelik
tanimlar, otoritenin kurumdaki temsili, otoriteden beklenilen liderlik davranislari,
otoriteyle muhatap olduklar1 sorunlarmn tiirii agisindan benzerlikler gozlemlenmistir. Bu

ozellikler otoriter 6zellikler gdstermistir.
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Sonug olarak, Tiirk orgiit kiiltiirii, Tirk toplumsal kiiltiiriinlin i¢inde anlamlhi
gorilmekte, Tiirk toplumsal kiiltiirliniin tiim degerlerini biinyesinde tagimaktadir. Tiirk
toplumsal kiiltiiriin degerleri dogrultusunda devlet ve 6zel orgiitlerde baz1 farklilasmalar
goriilmesine ragmen Tiirk Orgiit kiiltiiriindeki otorite ve otorite iligkileri otokratik olarak

degerlendirilmektedir.

Bu calismadaki otorite ve otorite iliskileri, Tirk toplumsal kiiltiiriin
cinsiyetlere yiikledigi roller baglaminda Tiirk 6rgiit kiiltiirlinde erkek ve kadin yoneticilerin
bulundugu orgiitlerde cinsiyetin kurumlardaki otoriter {ist-ast iliski bigimlerine etkileri

baglaminda karsilagtirmali olarak degerlendirilebilir.
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EK- ANKET FORMU

SUNUS

Bu arastirma Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi Calismas1
kapsaminda yapilmaktadir. Bu ¢alisma ile ¢alistiginiz kurumdaki orgiit yapisinin niteligi ve
bununla baglantili olarak otorite kavraminin ve otoriter iliskilerin degerlendirilmesi
amagclanmustir.

Anket sonuclar1 hicbir sekilde baska bir amagla kullanilmayacaktir. Bu nedenle anket
formuna isminizi yazmaniza gerek yoktur.

Sorularin dogru ve yanlis cevaplari yoktur. Burada 6nemli olan nokta sizin her bir soru igin
ne diislindiigiiniizii diiriist bir bicimde cevaplamanizdir.

Arastirmaya gosterdiginiz ilgi ve aywrdigimiz zaman igin simdiden tesekkiir eder,
saygilarimi sunarim.

Emel YIGITCEOGLU
Mersin Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Sosyoloji Boliimii
Yiiksek Lisans Ogrencisi
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| I.Boliim: Bu boliimde kisisel bilgileriniz ile ilgili sorular yer almaktadir.

Boliim 1.

S1. Cinsiyetiniz?

( ) Kadin () Erkek

S2. Yasimz?

( )18-25 ( )26-31 ( )32-37 ( )38-43 ()44 Ve Ustii
S3. Egitim durumunuz?

() Ilkogretim () Lise () Lisans () Meslek Yiiksekokulu

() Yikseklisans () Doktora ve iistii

S4. Gelir Diizeyiniz?

() 500-1500 () 1501-2500 () 2501-3500
() 3501-4500 () 4501 ve tzeri

S5. Cahistiginiz kurumdaki goreviniz nedir?

S6. Yonetimle ilgili herhangi bir goreviniz varmu? Varsa kisaca belirtiniz.

S7. Meslekteki toplam calisma siireniz?
( )15yl ( )6-10y1l ( )11-15yl
S8. Bu kurumdaki calisma siireniz?

( )15yl ( )6-10yil ( )11-15y1l

() 16 yil ve iistii

() 16 yil ve tstil
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II. Boliim: Bu bolimde kurumunuzun érgit yapisini anlamaya yonelik sorular yer almaktadir.

S9. Kurumunuzda asagidaki degerlerden 3 tanesini verilen 6nem sirasina géore numaralandirmmz.

() Hasta memnuniyeti () Gelenek
() Kalite () Disiplin
() Diiriistliik () Caliskanlik

() Siirekli gelisme ve degisim

S10. Kurumunuza ait degerlerin tiim ¢alisanlar tarafindan benimsendigini diisiiniiyor musunuz?

() Evet () Hayrr (' )Fikrim Yok

S1 1.“Sizi calismaya tesvik eden en 6nemli 3 degeri numaralandiriniz.
( )Ucret () Saygi Gorme

( )Esit Davranilma () Giiven

( )Takdir edilme

S12. Calistiginiz isyeri sizin i¢in ne anlama geliyor?

() Uyesi olmaktan gurur duydugum, mutlu ve huzurlu bir yer
() Para kazanmak i¢in gelinen bir yer

() Huzursuz ve stresli bir yer

() Diger

S13. Kurumunuzda yonetmeliklerle belirlenenler disinda uygulanan sézlii kurallar mevcut mu?
() Evet () Hayir (' )Fikrim Yok

S14. Evet ise nelerdir?

S15.Cahstigimiz kurumun kurulusu ve gelismesine iliskin anlatilan hikayeler var mdir?
() Evet ( ) Hayrr (' )Fikrim Yok

S16. Kurumunuza 6zgii semboller var m1? Var olanlari isaretleyiniz.

() Zorunlu giyim tarz1

() Slogan

() Kullanilan formlarda antet(Kagit veya zarf iizerine basilmis ad, adres, baglik)
() Selamlagma

() Sarki

() Logo(Amblem)

() Diger(Belirtiniz)

S17.Kurumunuzda pozisyona bagh statii sembolleri var nm?

() Yoneticinin ¢aligsanlardan farkli bir katta olmasi

() Hiyerarsik basamaklara gére diizenlenmis dinlenme yerleri ve ofisler

() Pozisyona bagl belirlenmis yemekhaneler veya yemekhanede olusturulmus bélmeler
() Pozisyona bagl olarak farkli yemek servisi

() Diger(Belirtiniz)

S18. Kurumunuza veya ¢calistigimiz boliime ait ¢ahisanlar arasinda kullamilan 6zel bir dil var m?
() Evet () Hayrr (' )Fikrim Yok
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S19. Kurumunuzda her yoniiyle basarih buldugunuz, kuruma énemli hizmetler yapmis/yapan kisiler
var m?

() Evet ( ) Hayir (' )Fikrim Yok

S20. Evet ise bu Kkisi/kisiler ne tiir hizmetler vermislerdir? Ornek veriniz.

S21. Cahstigimiz kurumda ge¢cmiste calisanlarin basarilari size 6rnek olarak anlatilir m?
() Evet () Hayrr (' )Fikrim Yok

S22. Evet ise 6rnek verebilir misiniz?

S23. Kurumunuzda diizenli araliklarla yapilan tanisma ve kaynasma toplantilari vb. var mi?
() Evet () Hayrr (' )Fikrim Yok

S24. Kurumunuzda basarili olanlar, emekli olanlar icin yapilan 6zel kutlama térenleri var nm?
() Evet () Hayir (' )Fikrim Yok



139

| III. Boliim: Bu béliimde kurumunuzdaki otorite ve otorite iliskilerini anlamaya yonelik sorular yer almaktadir. |

S25. Sizce otorite nedir? Kimdir?

S26.Kurumunuzdaki otorite kimdir? Bu kisiyi ya da kisileri nasil tanimlarsimz.

S27. Kurumunuzda herhangi bir sorun oldugunda sorunun ¢éziimiine yonelik kararlarin ahnmasinda
nasil bir yol izleniyor?

() Kararlar yoneticiler tarafindan belirlenir.

() Kararlar calisanlarin goriisleri alinarak verilmektedir.

() Calisanlarin goriisleri sorulmakta ancak uygulamada yer almamaktadir.

() Calisanlarin goriislerine bagvurulmamaktadir.

S28.Hangi sorunlarda otoriteyle muhatap oluyorsunuz?

S29. Bu sorunlarin ¢oziimiiyle ilgili otoriteyle kolayca iletisim kurabiliyor musunuz?
() Evet ( ) Hayrr (' )Fikrim Yok

S30. Kurumunuzda otoriteyle goriismek icin kullanilan haberlesme yontemlerini tercih edilme sirasina
gore numaralandirimz.

() Telefon () Yuzyiize goriisme

() internet ()Diger(belirtiniz)

() Resmi Yazigma

S31. Kurumunuzda otoriteye karsi ¢ikmak, karar ve uygulamalarini tartismak miimkiin miidiir?
() Evet () Hayrr (' )Fikrim Yok

S32. Otoriteye itaat etmeme durumunda ¢alisanlar cezalandirihlyor mu?
() Evet () Hayrr (' )Fikrim Yok

S33. Evet ise otorite tarafindan hangi yontem kullaniliyor?

S34. Kullanilan yontemi adil buluyor musunuz?
() Evet ( ) Hayrr ( )Fikrim Yok

S35. Calisanlar basarili olduklarinda otorite tarafindan édiillendiriliyor mu?
() Evet ( ) Hayrr ( )Fikrim Yok

S36. Evet ise nasil édiillendiriliyorlar? Ornek veriniz.

S37. Kullanilan yontemi adil buluyor musunuz?
() Evet () Hayrr (' )Fikrim Yok

S38. Bir otoritede bulunmasin beklediginiz ézellikler nelerdir?



