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OZET

FARKLI ORGUT KULTURLERINDE GUC KULLANIMI:
OZEL VE KAMU SEKTORUNDE BiR INCELEME

OZCAGLAR, Arda

Yiiksek Lisans Tezi

Tez Yéneticisi: Dog. Dr. Irge SENER

Temmuz 2016, 97 sayfa

Farkli orgiit kiiltlirlerine gore yoneticilerin kullandig1 gii¢ tiirliniin degisip
degismedigi onemli bir tartisma konusudur. Yoneticilerin kullanmis olduklar gii¢
tiirleri Orgiit kiiltiirliniin olusmasinda, calisanlarin motivasyonunun artmasinda ve
orgiitiin degerlerinin olusmasinda biliyiik 6neme sahiptir. Bu nedenle, yoneticilerin
bulunduklar1 orgiit kiiltiiriine gore hangi gii¢ tiirlerini uygulayacagina iyi karar
vermesi gerekmektedir. Bu ¢ercevede, bu calismada iki farkl orgiit kiiltiiriine sahip
oldugu diistiniilen Ankara ilinde yer alan bir kamu kurumu ve bir 6zel sirkette
calisanlarin gii¢ algilar ile ilgili arastirma yapilmistir. Arastirma kapsaminda kamu
kurumu ve 6zel sektorde ¢aligan 145 kisi ile anket uygulamasi yapilmistir. Aragtirma
sonucunda elde edilen bulgulara gére kamu kurumunda ¢alisanlarin algiladigr orgiit
kiiltiirti rol kiiltiirti, 6zel sirket ¢alisanlarinin algiladigi 6rgiit kiiltiirti ise gii¢ kiltiirti
olarak tespit edilmistir. Bununla birlikte, kamu kurumunda yoneticilerin kullandiklar
giic tiirlinlin yasal giic ve 06zel sirkette yoneticilerin kullandiklar1 gii¢ tiirlinlin
uzmanlik giicii oldugu sonucuna ulasilmigtir. Ayrica, yoneticilerin c¢alisanlarina

uyguladig gii tilirtinlin farkli 6rgiit kiiltlirtine gore degigsmedigi bulgusu saptanmustir.

Anahtar kelimeler: Orglt kiltiri, Yonetsel glic, Kamu ve 6zel sektdr galisanlari



ABSTRACT

USE OF POWER IN DIFFERENT TYPES OF ORGANIZATIONAL
CULTURE: EXAMINATION IN PRIVATE AND PUBLIC SECTOR

OZCAGLAR, Arda

Master’s Thesis

Thesis Supervisor: Doc. Dr. irge SENER

JULY 2016, 97 pages

There is always disputable topic how to change manager’s types of power
under different organizational cultures. Manager’s type of power has important role
to formation of organizational culture, improving employee’s motivation and
formation of organizational values. That’s why, managers have to make a good
choice which types of power are convenient for his/her organization. In the scope of
this, there had been done research in one ministry as a public sector and one private
company as a private sector in Ankara. In this research, we studied managers effects
on employees in case of formation of organizational culture. We implemented
questionarre to 145 person within the scope of research. As a result of research, we
determine that employees in public sector perceive role culture in their workplace
and employees in private sector perceive power culture in their workplace. In
addition to this, we determine that managers in public sector use legal power and
managers in private sector use expert power. Furthermore, the findings demonstrate
that there is no change in manager’s type of power according to different types of

organizational culture.

Key Words: Organizational culture, Power, Public and private sector employees
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BOLUM I

GIRIS

Glig, insanligin dogusundan giiniimiize kadar her alanda 6nemli bir olgu
olarak bilinmektedir. Kisilerin birbirleriyle arasindaki iligkilerde biiyiik 6neme sahip
olan giic olgusu siyasetgiler, yoneticiler, aile bireyleri, arkadas gruplar1 gibi
topluluklarin oldugu alanlarda ortaya c¢ikmaktadir. Gii¢ sahibi kisiler daima
toplulukta bulunan diger kisilerden ayricalikli durumda olmaktadirlar. Toplulukta
bulunan kisiler farkli kimlikler altinda gii¢ sahibi olurlar. Bir toplulugun en alt
diizeyinde bulunan kisi de giice sahip olabilir. Bir kisi bulundugu toplulukta hi¢ bir
s0z sahibi degilken ayni kisi kurmus oldugu aile kurumunda s6z sahibi olup giice
sahip olabilmektedir. Bu nedenle sahip olunan gii¢ yapilara gore farklilasmaktadir.
Bu kisiler sahip olduklar gii¢c sayesinde diger kisilere kendi istediklerini yaptirmak
ister. Bu istekler bazen kisisel ¢ikarlar i¢in bazen de toplulugun yararma olabilir.
Giig, kimsenin bilmedigi bilgiye sahip olmak, makamin verdigi giice sahip olmak ve
karizmatik giice sahip olmak gibi farkli unsurlardan olusabilmektedir. Kisiler sahip

olduklar1 farkli 6zellikler ile ne kadar fazla kisiyi etkileyebiliyorsa o kadar gii¢liidiir.

Yonetsel gli¢ ve kiiltiir arasinda dnemli bir etkilesim oldugu diisiiniilmektedir.
Kiiltiir, bir topluluk tarafindan kabul edilen vazgecilmesi zor degerlerden
olugmaktadir. Bu degerlerin olusumunda ise toplulugu yonetenlerin sahip olduklari
giic onemli bir role sahiptir. Ciinkii kiiltiirii olusturan degerler c¢ercevesinde
kullanilan gii¢ diger kisileri etkileyebilir. Eger gii¢, toplulugun degerlerini
onemsemeden kullanilirsa, giicii kullanan kisiler istenmeyen kigiler olabilir.
Orgiitlerde de yoneticilerin bulunduklar1 6rgiit kiiltiiriine gore farkli gii¢ tiplerini
kullandiklar1 diistiniilmektedir. Bu nedenle kullanilan gii¢ daima bir kiiltiir catisi

altinda anlamli olmaktadir.



Yoneticilerin sahip oldugu giiciin bulunduklar1 orgiitiin  kiiltlirline gore
farklilastigr diisiiniilmektedir. Kamu sektoriinde bulunan yoneticiler giicii tabi
olduklar1 mevzuat cercevesinde kullanabilmektedir. Ozel sektorde ise yoneticilerin
sahip olduklar1 bilgi giiciiniin biiyiik 6neme sahip oldugu diisiiniilmektedir. Bununla
birlikte, kamu ve 6zel sektorde farkli orgiitlerde farkli orgiit kiiltiirleri de ortaya
cikabilmektedir. Bu nedenle, farkli orgiit kiiltiirlerinde, yoneticilerin kullandiklar
gii¢ tiirlerinin degistigi goriilmektedir. Buradan hareketle bu alana yonelik yapilan

calismalar onemlidir.

Bu kapsamda arastirmanin amaci farklt Orgiit kiiltlirlerinde kullanilan
yonetsel gii¢ tiirlerinin belirlenmesidir. Kamu ve 6zel sektdor kurumlarinda farkli
orgiit kiiltiirlerinin olustugu diisiincesi ile bu c¢aligma kapsaminda kamu ve 6zel
sektorde ¢alisanlarin yonetsel giig algilari incelenmistir. Calismanin ilk bolimi olan
bu boliim, arastirmanin amaci, 6nemi, sinirliliklart ve sayiltilarindan olugmaktadir.
Ikinci béliimde yonetsel gii¢ ve drgiit kiiltiiriine iliskin literatiir taramas1 yapilmis ve
konuyla ilgili arastirmalar incelenmistir. Ugiincii boliimde arastirmanin hipotezleri,
evreni ve Orneklemi, veri toplama araclari ve verilerin analizi {izerine
degerlendirmeler yapilmigtir. Dordiincii boliimde aragtirma bulgulari ve bunlara
iligkin yorumlar agiklanmistir. Arastirmanin son boliimii olan besinci boliimde ise

arastirmanin sonuglar1 ve Onerilere yer verilmistir.

1.1. Arastirmanin Problemi

Problem ciimlesi: Kamu ve 06zel sektorde mevcut olan orgiit kiiltiirlerinde

calisanlarin yonetsel gii¢ algilari nedir?

Alt Problemler:

1. Kamu ve 0zel sektdr kurumlarinda ¢alisanlar, ¢alistiklar1 kurum i¢in Handy ve

Harrison (1972) tarafindan siiflandirilan hangi 6rgiit kiiltiiriini algilamaktadirlar?

2. Bu sektorlerde algilanan orgiit kiiltiiri ve yoneticinin kullandig: gii¢ arasinda
farklilik var midir?



1.2. Arastirmanin Amaci

Bu calismada, Ankara ilinde bulunan bir kamu kurumu ve bir 6zel kurum
calisanlarinin bulunduklar 6rgiit kiiltiirii ve bu kiiltiire gére yoneticilerin kullandig

gii¢ algilarin ve varsa algi farkliliklarinin tespit edilmesi amaglanmaktadir.

1.3. Arastirmanin Onemi

Gilic ve oOrgiit kiltiirii kavramlar1 orgiitler agisindan bakildiginda biiyiik
oneme sahiptir. Farkli giic stilleri farkli orgiit kiiltiirlerinin  olusmasini
saglayabilmekte veya olusan belirli bir Orgiit kiiltiirii igerisinde degisik glic
kaynaklarinin etkisi farkli olabilmektedir (Kosar ve Calik, 2011: 584). Bu nedenle,
arastirmada incelenen kamu kurumu ve 6zel sirkette mevcut olan orgiit kiiltiirii ve bu
cergevede yoneticilerin kullandig1 giic tiirlerine iliskin degerlendirmeler yapilmistir.
Ayrica ¢aligma kapsaminda, farkli orgiit kiiltiirlerinde yoneticilerin kullandig1 giic

tiirlerinin degisip degismedigine yonelik tespitler yapilmistir.

Ulkemizde yonetsel giic ve orgiit kiiltiiriinii bir arada inceleyen arastirmalar
sinirlidir. Bu nedenle, farkli orgiit kiiltiirlerinde ortaya ¢ikan yonetsel gii¢ algilariin

tespit edilmesi ile bu ¢aligmanin katki saglayacagi disiiniilmektedir.

1.4.Arastirmanin Sayiltilar

Arastirmanin sayiltilar agagidaki gibidir:

1. Aragtirma evrenini belirlenen kamu kurumunda ve o0zel sirkette c¢alisanlar
olusturmaktadir. 145 calisandan olusan Orneklem gurubunun evreni temsil

edebilecek nitelik ve nicelikte oldugu varsayilmustir.

2. Kullanilan istatistiksel tekniklerin ve yapilan analizlerin arastirma amacina

uygun oldugu varsayilmstir.



3. Ankete katilan katilimcilarin anket sorularini dogru algiladiklar1 ve dogru

cevapladiklar1 varsayilmstir.

1.5.Arastirmanin Sinirhhiklar:

Bu arastirma, bir kamu kurumunun bir genel miidiirliiglinde ¢alisan 93 kisi ve
bir ozel sirkette ¢alisan 52 kisinin gorlsleri ile sinirlidir. Ayrica, varsayimlarin

karsilandig1 veri analizi teknikleri ve arastirmada kullanilan 6lgekler ile sinirlidir.



BOLUM I1

KURAMSAL CERCEVE

2.1. Orgiitsel Gii¢ ve Giicle Tlgili Temel Kavramlar

Bu boliimde orgiitsel gii¢ ve giice iliskin temel kavramlara yer verilmistir.

2.1.1. Gii¢

Giicilin birgok tanimi vardir. Tirk Dil Kurumu (TDK) sozligiine gore giig:
“diistince ve ahlak yoniinden bir etki yapabilme veya bir etkiye direnebilme yetenegi,

kuvvet, caba” anlamina gelmektedir (TDK).

Sosyal bilimlerde gii¢, 6znel ve nesnel olarak iki ayr1 sekilde incelenmektedir.
Oznel olarak gii¢, nispi olarak gii¢ uygulayan bireyleri ve gruplar ilgilendirirken,
nesnel olarak gii¢, baskici veya smirlayici olarak gii¢ uygulayan bireyleri ve gruplari
incelemektedir  (Y1ldirim,1998). Yani nesnel olarak giic sosyal yapilarin
etkileyiciligini ele alirken, 6znel yaklasim ise sosyal aktorleri ele almaktadir. Oznel
olarak giice Dahl’in (1957) gii¢ tanimin1 6rnek verilebilir. Dahl’a gére giic “B’nin
yapmayacagl bir isin A’nin B’ye yaptirabildigi oranda: A, B’nin {izerinde gii¢

uygulayabilir” anlamina gelmektedir (Giddens, 1993).

Gli¢ kavrami, kisilerin hayatta kalmak icin kullandig1 bir yetenektir. Aym
zamanda gii¢, baskalarini etkileme yetenegi ve bagkalarinin diigiincelerini degistirme
yetenegidir (Lunenburg, 2012). Gii¢ sayesinde, bireyler ihtiyaglarin1 karsilar. Giig,

aileden, hiikiimetlere kadar hatta kiiresel alanda tiim iligkileri inceler.



Gii¢ kavrami iizerine ¢alismalar yapan arastirmacilardan Max Weber (1968)
giicii “sosyal iliski i¢indeki bir kisinin direnmelere ragmen kendi iradesini yiiriitme
thtimali” olarak agiklamistir (Luthans, 1995: 21). Pfeffer ise “davranislar1 etkileme,
olaylarin gidisatin1 yonlendirme, direnisle miicadele etme ve bireylerin bunlara
iliskin davraniglarin1 yonlendirerek onlart etkileme yolundaki yetenek™ olarak

tanimlamustir (Pfeffer, 1992: 20).

Gii¢ kavrami toplum ve bireyler tarafindan hos karsilanan bir kelime degildir.
Glig, bireyler iizerinde baski unsuru olusturan, bireylerin belli davranig kaliplari
cercevesinde hareket etmesini isteyen ve bireyleri kisitlayan bir olgu olarak
bilinmektedir (Robbins ve Judge, 2011). Ayrica giig, iliskilerle agiklanan bir
kavramdir. Ciinkii bireyin sahip oldugu gii¢, baska bireylerle iliski kurdugunda
Olciilebilmektedir (Can, Asan ve Aydin,2006).

Gli¢ kavrami, tiim toplumlarda ve bireyler arasi iliskilerde her zaman
siirmekte olan onemli bir olgudur. Ancak gilic kavrami en fazla yoneticiler icin
onemlidir. Ciinkii sahip oldugu basar1 kendi yetenek ve bilgisine bagli olan doktor,
mithendis, avukat gibi mesleklerin aksine yoneticinin basarisi daha ¢ok astlarini,
tistlerini, miisterilerini ve rakiplerini nasil etkiledigine baglidir (Bayrak, 2000:22). Bu

nedenle yoneticiler giiclinii kullanirken hedef kitlesinin ihtiyag¢larini iyi bilmelidir.

Ayrica giicli sadece kisiler ve kisiler arasi iliskilerle sinirlamamak gerekir.
Kisiler aras1 gii¢ farkliliklarinin olmasinin nedeni sosyal diizenlemelerin sonucu
olusmustur (Y1ldirim,1998). Poulantzas’a (1973) gore giic: bir sosyal sinifin kendine
ait, nesnel c¢ikarlarini uygulayabilme kapasitesidir (Poulantzas, 2003). Yani, gii¢

iliskilerinin temeli sinif iligkileridir.

Orgiitler, hedeflerini basarmak icin kendine bir ¢evre olusturur. Bu ¢evrede,
orgiitlin ihtiyact icin gereken kaynaklar vardir. Bu kaynaklari yonetmek orgiit
icindeki yoneticilerin giiciine baglhdir (Sahin,2010; Bolman ve Deal, 2013).
Yoneticilerin giic kullanimini, 6rgiitiin hedefleri, yapisi, kiiltiirii, iklimi, demografik
ozellikleri, sosyal, politik, ekonomik ve kiiltiirel ¢evreleri etkiler (Krackhardtr,1990;
Koksal, 2011).



2.1.2. Giig ile Tlgili Kavramlar

2.1.2.1. Otorite

Crozier’e (1973:211) gore otorite mesrulastirilmis giigtiir. Bu mesrulastirma
hukuk, gelenek ve toplumun igbirligi ile gergeklesebilir. Emerson’a gore (1962)
otorite, giliciin bir makamda veya statiide toplanmasiyla olusur. Giiciin otoriteye
dontigmesi ise mesrulastirma siireci ile gerceklesir. Bu giic, belli kurallarla ve belli

kanallar aracilig1 ile kullanilir.

Otorite, giice sahip olmak ve sahip oldugu giicii kullanarak insanlar
yonlendirmektir. Otorite kapsaminda iistiin olma, disiplin ve korku yaratma etkisi
bulunur. Otoriter kavrami ise insanlar {izerinde baski kuran kisileri veya sistemleri
tanimlamak igin kullanilmaktadir. Toplumlarda her zaman otoriteye ihtiya¢ vardir.
Ciinkii toplumda diizenin ve istikrarin saglanmasi otoriteye baglhdir. Ayn1 durum

orgiitler iginde gegerlidir (Tosun, 1971: 31).

Her orgiit iginde otorite mevcuttur. Orgiit iginde otorite, genel miidiir, genel
kurul ve yonetim kurullart ile iligkilidir. Otoritenin giicliiliik ve zayiflik derecesi
orgiit i¢in 6nemlidir. Otoritenin zayif oldugu bir orgiitte isler iyi gitmeyebilir; boyle
bir orgiitte bolimler kendi isteklerine gore hareket ederler. Otoritenin giiglii oldugu
orgiitlerde ise yapilan isler daha planlidir. Ancak, gii¢lii otoriteye sahip orgiitlerin
dezavantajlart da bulunmaktadir. Calisanlarma gereginden fazla baski uygulayan
orgiit yonetimi, ¢alisanlarin motivasyonunu diisiirebilir. Bu durumda orgiitler i¢in

olumsuz sonuglar yaratabilir (Scott ve digerleri, 1967:96).

Otorite ile ilgili birgok aragtirmacinin ¢alismasi vardir. Max Weber (1922),
siyaset sosyolojisinde giiclin mesrulastirilmasi ile ilgili calismalar yapmistir. Fiziksel
zorlamaya ve baskiya dayanan hicbir sistem uzun siire ayakta kalamaz, bu nedenle
bireyler, kendilerini tatmin eden mesru bir neden bulduklarinda itaat ederler.
Weber’e (1922) gore otorite mesru bir bigimde giiclin kullanilmasidir. Weber’e
(1922) gore, geleneksel, yasal-ussal ve karizmatik olmak iizere ti¢ farkli otorite sekli

bulunmaktadir. Geleneksel otoritenin kaynag tarih, yasal-ussal otoritenin kaynagi
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kurallar ve karizmatik otoritenin kaynag: ise bireysel 6zelliklerdir (Aktaran: Turner,
1991: 40).

e Geleneksel otorite: Weber’e (1922) gore geleneksel otorite, eskiden kalma
kurallar biitiiniinden olusan bir takim normlarin yasal oldugunu kabul ederek onlara
uyulmas: gerektigini kabul eden bir olgudur. Bu otorite, otoriteyi belirleyen
geleneksel kurallarin tamami olarak tanimlanabilir. Otoriteye sahip olan (st
makamlar degil, inanilan kutsal efendidir. Kutsal efendiye bagli olanlar resmi gorevli
olarak goriilmez, onlar efendinin hizmetkaridir (Weber,1922:331). Bu otorite tiiriinde
tiim kurallar ge¢miste nasilsa simdi de dyle olmalidir (Ozalp,1995: 185). Bu otorite
bi¢imi somut kurallardan olusan bir sistem i¢inde ¢alisir; bu sistem i¢inde giiniimiize
kadar gelmis olan kurallar hi¢ bir sekilde sorgulanmadan uygulanmalidir (Heywood,
2007 :307).

e Yasal Ussal Otorite: Yasal otoriteye gore hersey akilci (rasyonel) bigimde
diizenlenmelidir (K6zleme, 2013:246). Yasal ussal otoriteye gore glic kullaniminin
mesruiyeti, toplumun faydasini yiikseltmek iizere iktidara getirilmis ve giiciinii
yasalardan alan yoneticilerin bulundugu sistemi tanimlamak i¢in kullanilir (Demir ve
Acar, 1997:381). Yasal otoriteye sahip iist amir, verilen emirlerin yerine
getirilmesinin yasalligin dogal bir sonucu oldugunu bilerek astlarini yonetir. Bu
otorite tiirlinde, sistem icinde diizenlenen kurallarin yasalligina ve bu yasalliga
istinaden iktidara getirilenlerin emir verme yetkisinin olduguna inanilir (Weber,1995:
315).

e Karizmatik Otorite: Weber’in (1922) ortaya koydugu ii¢iincii giici mesru
kullanmak bigimi karizmatik otoritedir (Heywood, 2007:308). Bu otorite, bireyin
kendi kisiliginden gelen karizmasindan kaynaklanir. Weber, karizmay1 “bir bireyi
digerlerinden farkli kilan dogaiisti gili¢ ve oOzelliklere sahip olma” olarak
aciklamakta, bu nitelikleri “tanri liitfu” olarak gérmekte ve siradan bireylerin sahip
olamayacagini vurgulamaktadir (Uysal,1993: 4). Weber (1995), bireyi lider yapan
ozelligin karizmatik niteliklerinden kaynaklandigini savunmaktadir. Bu nitelikler,
bireyin diger bireylerden ayrilan kutsal durumuna, 6rnek olarak gosterilen kisisel
ozelligine veya kendisi tarafindan verilen emirlerin sorgulanamazligina dayanabilir

(Kozleme, 2013:247). Napolyon, Mussolini, Hitler, Ayetullah Humeyni, Albay



Kaddafi gibi tarihe damga vurmus kisilerin kullandigi otorite karizmatik otorite

kullanimina 6rnek olarak gosterilebilir (Heywood, 2007:308).

Friedman’a gore (1995) ‘otorite’ ve ‘otoritede olmak’ arasinda fark vardir.
Bir kisi, iki farkli sekilde otorite sahibi olabilir. ‘otorite’ kavramina gore kisiler
otoriteye bulunduklar: pozisyon veya statii geregi sahip olurlar. “Otoritede olmak”
kavramina gore ise kisiler, baskalar1 tarafindan saygi duyuldugu veya soz ve
goriisleri toplum tarafindan kabul gérdiigii igin otoriteye sahiptirler (Friedman,1995).
Bir Sirketin Genel Miidiiriiniin sahip oldugu otorite bulundugu mevki ile iligkiliyken,
bir Kurumdan emekli birinin sahip oldugu otorite ise mesleki tecriibe ve bilgisi ile
ilgilidir (Friedman,1995). Bireyler iizerinde otorite ve gii¢ iligkisi Sekil-1’de

belirtilmektedir.

2. Hem Otorite Hem Gii¢ Var

Astlarina bir seyler yaptirma

hakki ve yeteneginin olmasi
3. Gii¢ Var Otorite Yok
Diger insanlara bir sey
yaptirma yetenegi var

fakat hakki yok 1. Otorite Var Gii¢ Yok

Astlarina bir sey yaptirma hakki
var fakat yetenegi yok

Sekil 1: Giig-Otorite Iliskisi (Kaynak: Karaman, 1999: 71)

Sekil-1"de birinci boyutta otorite varken gii¢ yoktur. Ornek olarak, énemli bir
miizakere siirecini yiirliten yoOneticinin, siireci yonetmek ic¢in otoritesi mevcuttur
ancak miizakere siirecini kendi lehine gevirmesi igin giicii olmayabilir. Ikinci boyutta
ise hem otorite hem de gii¢ mevcuttur. Hitler’in Ikinci Diinya Savasinda Alman
askerlerini savasi kaybedeceklerini bilmelerine ragmen Rusya’ya gondermesi, onun
hem bunu yaptiracak otoritesinin hem de giiciiniin oldugunun géstergesidir. Ugiincii
boyutta ise giic varken otorite yoktur. Ornegin, bir 6rgiitiin yonetim kurulunda
orgiitlin maliyetlerinin diisliriilmesi i¢in goriis bildiren yoneticinin, sdylediklerinin
orgiit i¢cin dogru olmasinin inandiricihigina ragmen, Onerisinin rededilmesi

otoritesinin olmamasi ile ilgilidir (Karaman, 1999).



Otoritenin kabul edilebilmesi i¢in demokratik bir sistem olmasi dnemlidir.
Orgiitlerdeki yoneticiler otoritelerini kabul ettirmek istiyorlarsa calisanlarma kars
hesap verebilirlik bilincini benimsemeleri gerekir; siyaset bilimciler yillardir
hiikiimetlerin vatandaslarinin ihtiyaglarini hem yasal hem de isbirligi saglayacak
sekilde Kkarsilamanin nasil olacagr {izerine ¢aligmaktadir (Hsieh,2006:347).
McMahon (1994) ayni durumu Orgiitler i¢in degerlendirmis ve bu durumu
‘yonetimsel otorite’ bashigr altinda incelemistir. YOnetimsel otorite, otorite ve
demokrasi olmak tiizere iki temele dayanmaktadir ve ii¢ kavram ile agiklanmaktadir.
Bunlar, uzmanlik otoritesi (e-authority), sézlesme otoritesi (p-authority) ve igbirlik¢i
otorite (c-authority) kavramlaridir (McMahon,1994). Uzmanlik otoritesi, kisinin
alaninda sahip oldugu uzmanlik bilgisi ile ilgilidir. S6zlesme otoritesi, s6zlesmeyi
imzalatan tarafin imzalayan taraf iizerinde kurdugu otoritedir. Isbirligi otoritesi ise,
otorite sahibi Kkisilerin, otoritesini kullandig1 kisilerle birlikte bir araya gelip

demokratik bi¢cimde kararlar1 verme siirecidir (Mcmahon, 1994).

McMahon’a (1994) gore en dogru otorite sekli isbirlik¢i (c-authority)
otoritedir. Isbirlik¢i otoritede, yoneticiler calisanlarinin fikirlerini &nemserler ve
isbirlik¢i otoriteyi kullanarak ¢alisanlarini iyi motive edebilirler. Ayrica karar alma
siirecinde baskin rol oynamak yerine calisanlarinin fikirleriyle bagdasan kararlar
alirlar. Bu nedenle, igbirlik¢i otorite demokratiktir. Bu durumda 6rgiit performansina
olumlu derecede yansir (McMahon, 1994).

Genel yazinda, otoritenin baskict bir sistem oldugu goriisii mevcuttur lakin,
otorite igbirligi ile de kurulabilir. Bu nedenle dogru bir sekilde kullanilan otorite

orgiitlerin yararina olacaktir (McMahon, 1994).

2.1.2.2. Mesruiyet

Mesruiyet, Latincede anlami ‘yasal olarak ilan etmek’ olan ‘legitimate’
kelimesinden tiiretilmistir, bu nedenle mesruiyet, diizen olmasini gerektirir. Zorlayici
bir 6zellige sahip olan mesruiyet, iktidar1 otoriteye dontistiiriir (Heywood, 2007:306).
Weber (1922), hem 6zel kurumlar i¢in hem de kamu kurumlari i¢in mesruiyet

tizerine calisan ilk kisidir, giic yapilarinda mesruiyet kavraminin 6neminden
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bahsetmektedir, bagli oldugu aktore bakilmaksizin her kurumun mesru diizenleri ve

yapilar1 olmasi gerektigini belirtmistir.

Suchman’a gore (1995:573), mesruiyet Orgiitiin sosyal yapilarda benimsenmis
olan normlar, inanglar, degerler dogrultusunda kabul edilmis kurallaridir.

Mesruiyetin ilk amaci toplum tarafindan kabul edilen kurallar ile 6rtiismesidir.

Orgiitsel mesruiyet Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirmesi i¢in gereklidir.
Orgiitler, toplum tarafindan kabul edilmesi gereken sosyal kurumlardir. Toplum
tarafindan kabul gbérmesi mesruiyetin olusmasi sonucunda olur. Bu baglamda
orgiitsel mesruiyet {i¢ temele dayanir. Bunlar: uyumluluk, kabul edilme ve sosyal
normlar, degerler, kurallar ve anlamlarin toplum tarafindan beklentileridir. Mesruiyet
bu ili¢ temele gore g¢esitli orgiit kuramlar tarafindan incelenmistir (Erdil, Kalkan ve
Alparslan, 2010: 22).

Kaynak bagimliligi kuramina gore, orgiitlerin koalisyon olarak yansitilmasi
ve Orgiitlerin yonetim kurullarinda sembolik yoneticilerin bulunmasi mesruiyetin
ara¢ olarak kullanildigini gostermektedir (Kalemci-Tiiziin, 2008). Kaynak bagimlilig
kurami agisindan mesruiyet, orgiitler arasi iletisimi yapilandirmak i¢in 6nemli bir
olgudur. Orgiitler kamu kurumlar1 ve paydaslariyla siirekli iletisim halindedir. Bunun
icin Orgiitlin paydaglart ile iliskileri agisindan mesruiyet dnemlidir. Her kurumun
beklentileri ve ihtiyaglar1 farklidir. Bu nedenle kurumlar ile olan iletisim stratejik
olarak yiiriitilmelidir (Dowling ve Pfeffer,1975; Elsbach,1992; Sethi, 1977;
Schuman,1995).

Mesruiyet, kurumsal kuram kapsaminda da incelenmistir. Kurumsal kuram
agisindan mesruiyet, orgiitiin kiiltiirel ¢evreyle olan iliskileri sonucu gelisir. Orgiitiin
yapisini  olusturan  kiiltiirel ~6zellikler, uygulamalar ve kurallar toplumda
kurumsallagir. Bu nedenle bu kurallar bagka kurumlar tarafindan sorgulanmadan
uygulanmaya baslar. Bu kurama goére orgiitiin kurallart toplumun degerleri ile
biitiinlesmelidir (Dimaggio ve Powell,1983: 50).

Orgiitsel mesruiyet, bircok ¢alismada arastirilmistir. Arastirmalar sonucunda

lic Orgiitsel mesruiyet tiirli ortaya ¢ikmistir. Bunlar zorlayic1 mesruiyet, normatif

11



(ahlaki) mesruiyet ve bilissel mesruiyettir (Scott, 1995; Ruef ve Scott, 1998;
Zimmerman ve Zeitz, 2002). Zorlayict mesruiyet, kurallar, standartlar, devletten
gelen beklentiler ve resmi yapilarda uygulanan zorunlu uygulamalara odaklanir. Bu
nedenle, zorlayici mesruiyet, giiclinii yasal dayanaklar ve hukuktan almaktadir.
Deephouse ve Carter’a (2005) gore, devletin bankalarin faiz oranlarina miidahalesi
zorlayic1 mesruiyet icin Ornektir. Ikinci mesruiyet tiirii olan normatif (ahlaki)
mesruiyet ise toplumdaki ahlaki degerlere odaklanir. Kaynak bagimliligi kuramina
gbre normatif mesruiyet ‘orgiit i¢in dogru olan1 yapmaktir’ (right things to do) ve
normatif mesrutiyette ahlaki boyut 6nemlidir; toplumdaki ahlak kurallart mesruiyetin
kaynagidir. Suchman’a (1995:579) gore, orgiitler yanlis yaptiklart bir durum igin tim
halktan 6ziir dilemedirler. Sonuncu mesruiyet, bilissel mesruiyettir. Bu mesruiyet
tiiriine gore sosyal sistemler tarafindan Grgiitlere yiliklenen gorev ve kurallar vardir.
Bu kurallara gore her orglit ne oldugunu ve ne yapmast gerektigini bilir. Kisacasi
bilissel mesruiyet giiciinii sosyal sistemden alir. Dolayisiyla, biligsel mesruiyet,
zorlayict ve normatif mesruiyetin temelini olusturur (Scott, 1995; Ruef ve Scott,
1998; Zimmerman ve Zeitz, 2002).

Suchman (1995) bu iic mesruiyet tlirtine ek olarak pragmatik mesruiyet
kavramini gelistirmistir. Pragmatik mesruiyete gore Orgiitlin mesruiyeti bireylerin
veya halkin ¢ikarlar ile ilgilidir. Orgiitler halkin veya bireylerin ¢ikarlarini ne kadar
sagliyorsa o kadar mesrudur (Suchman, 1995).

2.1.2.3. Politika

Tirk Dil Kurumu (TDK) sozliigiine gore, Politika, genelde siyasi anlamda
kullanilmaktadir. Devlet icraatlarmi diizenleme, degistirme veya yonlendirmek
anlamindadir. Politika, yontem kelimesi ile es anlamlidir. Politika, bir hedefe
ulagsmak i¢in karsisinda bulunanlarin duygularini oksama, zayif noktalarindan veya

aralarindaki uyusmazliklardan ¢ikar saglama anlamina gelmektedir.

Orgiitler icin politika vazgegilmez bir kavramdir. Politika 6rgiit hayatinin
yonetilmesidir. Orgiit fonksiyonlarinin islemesi igin politika gereklidir. Vigoda

(2003), orgiit i¢indeki politikanin kisiler arasi iliskilerin dogal bir sonucu olarak
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ortaya c¢iktigmi belirtmektedir. Orgiit icin politikanin temel amagclarindan biri gii¢
kullanarak diger kisileri ya da birimleri etkilemek ve orgiit iginde meydana

gelebilecek olumsuz sonuglar1 bertaraf etmektir.

Orgiitler politik yapilardir. Bu nedenle orgiitteki karar alicilar 6rgiit igin en iyi
karar1 almak i¢in c¢abalar. Alinan kararlar bir¢ok kisi veya boliimii etkileyecek
diizeydedir. Bu nedenle kararlarin, karar1 veren kisi lehine sonu¢lanmasi 6nemlidir.
Isletmelerde giic kazanma, gelistirme ve kullanma amacini tasiyan, sonuglari
itibariyle belirsizlik olan durumlar i¢in kisinin kendisine yonelik olumlu sonuglar
dogurmasi1 amaciyla gerceklestirdigi faaliyetlere orgiitsel politika adi verilir (Steers,
1991:494). Diger bir ifadeyle, politika giic kazanmak i¢in 6nemli bir aragtir. Bir
yonetici uyguladii politika sonucunda o6rgiit maliyetlerini diisiirebilir. Orgiit
maliyetlerinin diismesi, uyguladig1 politikanin basarili oldugu anlamina gelmektedir.

Bunun sonucunda yonetici politika sayesinde orglit i¢inde gii¢ kazanir.

2.1.3. Orgiitsel Giiciin Kaynaklar1

Literatiirde, oOrgiitsel glic kaynaklar1 ile ilgili g¢esitli smiflandirmalar
yapilmistir. Robbins (1994), gii¢c kaynaklarin1 pozisyon, kisisel 6zellikler, uzmanlik

ve bilgiyi elde etme ile kullanma olarak siniflandirmigtir:

¢ Pozisyon giicii: Pozisyon giicii, 6rgiitiin kendi normlarina bagl olarak olusur ve
astlar tarafindan kabul edilir (Bayrak, 2000). Pozisyon giicii, otoriteyi
cagristirmaktadir (Kogel, 2007: 286). Orgiit i¢inde otoriteye sahip olan ydnetici
pozisyon giiciinii kullanarak calisanlarin1 yonetebilmektedir. Pozisyon giiciinii
destekleyen giicler ise oOrgiit i¢inde bulunan cezalandirma ve &diillendirme
mekanizmasidir (Karaman, 1994: 62). Bu nedenle, yonetici bulundugu pozisyondan

almis oldugu yetkiyi kullanarak ¢alisanlarina 6diil veya ceza verebilir.

e Kisisel (Karizmatik) gii¢: Kisisel gii¢, Atatiirk, Gandhi, Iskender gibi liderlerin
sahip olduklar1 giictiir (Bayrak, 2000). Ciinkii bu kisilerin sahip oldugu giig,
bulundugu pozisyon ya da yasal gilicten kaynaklanmaylp dogrudan kisisel
ozelliklerinden kaynaklanan giictiir. Bu liderlerin bireyleri veya toplumlart kisisel

ozellikleriyle etkilime kapasitesi mevcuttur. House (1977), karizmatik liderlerin ii¢
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ozelliginden bahsetmektedir, bu 6zellikler yiiksek 6zgiiven, yliksek etkileme giicii, ve

kendi inanglariin dogru oldugu yoniinde insanlari ikna etmektir (Yukl,1989).

e Uzmanhk giicii: Yoneticilerin bilgi, deneyim ve uzmanliklariyla ilgili olan
uzmanlik giicli, calisanlarin is performansit ve tatmini agisindan Onemlidir.
Calisanlar, yoneticilerinin bilgisine ve konu hakkinda sahip oldugu tecriibeye ya da
uzmanligina ne kadar giliveniyorsa, o yoneticiye o derecede giivenirler (Akyliz ve

Kaya, 2015: 75).

e Bilgiyi elde etme ve kullanma giicii: Yoneticileri bulunduklar1 ¢evrede farkli
kilacak en iyi yontem bilgiden yararlanma kalitesiyle ilgilidir (Inci ve Oktay, 2006:
18). Orgiitlerin rekabet halinde olduklar1 giiniimiizde, inovasyon, pazarlama, hizmet,
orgiit degeri ve kaliteye verilen 6nem artmistir. Bu nedenle, yoneticiler bu konulara
iliskin sahip olduklar1 bilgileri 6rgiitiin ¢ikarlarin1 en iyi yansitilabilecek sekilde
kullanmalidir. Bilginin sermayeye doniismesinde yoneticilere biiyiik sorumluluk
diismektedir (Inci ve Oktay, 2015). Bu kapsamda yéneticiler sahip olduklar1 bilgiyi,
orgiitiin ¢ikarlart dogrultusunda c¢esitli kaynaklardan elde ederek kullanmali ve
bunlarin iginden gereksiz olanlar1 arindirip gerekli olan bilgilerin kullanilmasini

mumkin kilmalidir.

French ve Raven (1959) ise gii¢c kaynaklarini bes baglikta incelemistir.
Bunlar, yasal gii¢, 6diil giicii, zorlayict giig, benzesim giicli ve uzmanlik giictdiir.
French ve Raven (1959) tarafindan gelistirilen siniflandirma asagida

agiklanmaktadir.

2.1.3.1. Yasal Giic¢

Yasal giig, Weber’in (1922) yasal otorite kavrami ile iligkilidir. Weber’e
(1922) gore otorite, bir Orgiitte calisanlarin istekli ve sartsiz olarak {istlerinin
talimatlarina uymalaridir. Henry Fayol (1916) ise otoriteyi emir verme hakki olarak
tanimlamistir. French ve Raven’e (1959) gore, yoneticinin emir verme yetkisi vardir
ve c¢alisanlarda bu emirlere uymak zorundadir. Calisanlar, verilen emirlere uymayi

i¢sellestirmislerdir. Bu durumda yasal giice neden olur (Erdogan 1997: 23).
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Yasal giic kisinin sahip oldugu pozisyon ile ilgilidir. Kisi sahip oldugu
pozisyonu nedeniyle astlarin1 ve diger kisileri etkileyebilir. Bu durum toplumlardaki
geleneklerle ilgilidir. Toplumdaki geleneklere gore bazi kisilerin sozleri daima
dinlenir. Toplumumuzda bir konu hakkinda yaslilarin fikirlerine bagvurulmasi, bu
duruma o6rnek olusturmaktadir (Erdogan, 1997: 23). Ayrica, bir orgiitte ¢alisan kisi
list pozisyonlarda calisan kisilerin kendisi tistiinde bir giicii oldugunu kabul eder. Bu
nedenle, ¢alisanlar iistlerinin istedigi sekilde hareket eder. Fakat eger yasal gii¢ fazla
kullanilirsa ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda c¢atisma ¢ikabilir. Bu catismanin
yaganmamasi i¢in, yoneticiler yasal giiclerini dikkatli kullanmalidir (Erdogan, 1997:
24).

2.1.3.2. Odiil Giicii

Odiillendirme giicii, ydneticinin, c¢alisanlarini istedigi davramislar1 yapmasi
nedeniyle ddiillendirmesidir. Odiil, ¢alisanlarm deger verdigi her seyle ilgili olabilir.
Odiil olarak terfi, iicret, dvgii ya da milyon dolarlik bir ugaktan bir futbol magi
biletine kadar birgok faktdr sayilabilir. Odiil giicii, 6diilii almayan diger ¢alisanlar1 da
motive eder. Ciinkii bir ¢alisan diger calisanin 6diil aldigin1 6grendiginde kendisi de
odiil almak i¢in yOneticisinin isteklerini daha dikkatli yapabilir. Bu nedenle orgiit

performansi olumlu yonde etkilenir (Low, 2008: 53).

Odiil giicii aym zamanda cezalandirma aract olarak da kullanilabilir.
Yoneticisinin verdigi ayni isi yapan iki ¢alisandan birine bes yildizl liikks bir otelde
hafta sonu tatili 6diilii, digerine ise sinema bileti 6diilii verildiginde, sinema bileti
odiilii kazanan calisan diisiik performansindan dolay1 cezalandirildigini diisiinebilir
(Robins, 1990: 210).

Gergekte bu gii¢, yoneticinin 6diil ve kaynaklar iizerindeki denetiminden
kaynaklanmaktadir. Bu yoneticinin denetimi altinda {icret artiglari, terfi, takdir, statii
sembolleri gibi odiiller bulunmaktadir. Yoneticinin s6z konusu denetimi fiziksel
acidan olmasa da, psikolojik acgidan rahatsizlik verebilmektedir. Yani, {cret
artiglarinin, terfilerin ve statii sembollerinin verilmemesi, neredeyse fiziksel cezalar

kadar ac1 vermektedir. Bunun nedeni ise, orgiitlerde 6diil alan birinin daha 6nemli
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olarak algilanmasidir. Bu kapsamda ydneticinin astina verecegi 6diil ne kadar fazla
ve ne kadar degerliyse, yoneticinin bu giici kullanma alant da o kadar fazladir.

(Bayrak, 2001: 30).

2.1.3.3. Zorlayici Gii¢

Zorlayic1 gii¢, cezalandirma giicli olarak da adlandirilmaktadir. Astlar hata
yaptiginda, Ustlerin ceza verme hakki bulunmaktadir ve tistler bu yetkilerini ¢esitli
araglarla kullanmaktadir. Bunlar, fiziksel gii¢ kullanimi, hal ve tavirlarin
cezalandirilmasi, terfilerin engellenmesi, maas artisinin yapilmamasi, drgiitten ihrag
etme gibi maddi ve manevi araglardan olusabilmektedir (Simsek, 1998:168; Basaran,

2000: 65-66; Kogel, 2007:433).

Zorlayici giiclin bes temeli vardir. Bunlardan ilki, yasal gii¢ ile iligkilidir.
Yénetici yasal giiciiniin verdigi yetkiyle ¢alisanimin terfisini engelleyebilir. Ikincisi,
cezalandirma giicii ile iliskilidir; yonetici, calisanini istemedigi davranislarindan
dolay1 cezalandirabilir. Ugiinciisii, karizmatik giigle iliskilidir. Karizmatik giiciin
kaynagini liderlik 6zelligi olusturur. Liderlerin takipgileri vardir; yonetici kendisini
takip etmeyenlere, takip edenlere nazaran daha olumsuz davranabilir. Bu durum da,
yOneticiyi takip etmeyenleri takip etmeye zorlayabilir. Dordiinciisti, duygusal giic ile
iligkilidir. Genellikle astlar iistlerinden korkarlar; astlar, iistlerinin kapisini c¢alarken
tedirginlik hissedebilirler. Bu korku duygusu astlarin iistlerinin soylediklerini hemen
yapmalarma yol acabilir. Besincisi, kisisel iliskilerden dogan gii¢ ile ilgilidir. Ust
diizey yonetici sekreterinin, orgiitteki diger boliimleri kendi istekleri dogrultusunda
yonlendirmesi, buna 6rnek olusturmaktadir. Bu durumda, iist diizey yonetici sekreteri
giiciinii yoneticisinden almaktadir. Diger boliimlerde calisanlar, iist diizey yonetici
sekreterinin taleplerini yerine getirmezler ise, ist diizey yoneticiyi karsilarina
alacaklarmi varsaymaktadirlar. Bu durum, calisanlar iizerinde baski olusturabilir

(Paraeek, 1994).
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2.1.3.4. Benzesim Giicii

Benzesim giicii, karizma olarak da bilinmektedir. Benzesim giicii “kisinin
cesitli kisisel Ozelliklerinin astlarina ¢ekici goriinmesi, astlarin bu Ozellikler
nedeniyle kendilerini bu kisi ile 6zdeslestirmeleri, ona benzemek istemeleri ve onun

gibi davranmalar1 sonucu ortaya ¢ikar” (Erdogan, 1997: 24).

Benzesim giicii, sirket performansiyla dogru orantilidir. Liderlik {izerine
yapilan arastirmalara gore karizmatik glice sahip Orgiit yoneticileri, karizmatik
olmayan oOrgiit yoneticilerine gore daha basarilidir (Bass,1985; Howell and
Frost,1989; Koene, Vogelaar ve Soeters, 2002). Karizmatik liderler, orgiit
performansini {i¢ bakimdan etkiler. Bunlar, biligsellik, motive etme ve sorumluluktur
(Gersick, 1991). Biligsellige gore, karizmatik liderler orgiitlerini degisen g¢evreye
daha iyi adapte edebilirler. Bunu yaparken, kendi orgiitlerine, baska orgiitlerin
goziiyle bakarlar. Boylece, kendi orgiitlerinin eksikliklerini goriip 6nlemlerini alirlar.
Bu nedenle, karizmatik liderler ileri goriisliidiir ve problem ¢6zme konusunda
basarihdirlar. Ikinci etken, motivasyon ile ilgilidir. Karizmatik lider, orgiitiin
cevresindeki degisen sartlar1 kendi oOrgiitii i¢in pozitif hale getirebilir. Bu durum da
calisanlarin motivasyonunu olumlu yonde etkiler. Ciinkii ¢alisanlarin, yoneticilerine
olan giiveni artar. Ucgiinciisii ise karizmatik liderlerin sorumlulugu ile ilgilidir.
Karizmatik lider, kendisini karizmatik olarak goren diger yoneticilere kars
sorumluluk duygusu hisseder, sorumlu oldugu kisilerin aleyhine bir durum soz
konusu ise, bu durumu degistirmek i¢in ¢aba harcar. Bu sorumlulugu, orgiitiindeki
yoneticiler arasinda daima isbirligi olmasim1 saglar (Agle ve digerleri, 2006).

Karizmatik liderin bu ii¢ 6zelligi, orgiit performansini olumlu etkiler.

2.1.3.5. Uzmanlik Giicii
Uzmanlik giicii, orgiit liderinin ya da yoneticilerinin, uzmanlik alan1 hakkinda

ne kadar bilgiye sahip oldugu ile ilgilidir. Orgiit yoneticisi, uzmanlk alam ile ilgili

gerekli bilgiye sahip ise orgiit ¢alisanlarin giivenini kazanir (Colak, 2007: 29).
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Miisteriler, tedarikgiler ve devletin olusturdugu g¢evre, orgiit igin belirsizlik
yaratmaktadir. Yoneticilerin, bu aktorler arasindan kendi Orgiitleri icin gerekli

olanlarla iliski kurmalar1 gerekmektedir (Colak, 2007: 31).

Orgiitlerde, belirli bir alanda bilgi sahibi olan kisiler, kendi alanlar ile ilgili
konularda bagkalarini etkileyebilirler. Bu durum da, kisinin kendi alani ile ilgili ne

kadar bilgi sahibi oldugu ile dogru orantilidir (Bayrak, 2001: 26).

Uzmanlik giicti, orgiitte bulunan bireyleri etkilemek i¢in kullanilan 6nemli bir
giictlir. Kisinin sahip oldugu 6zel yetenek ve bilgi uzmanlik giiciiniin temelini
olusturmaktadir. Ozellikle, kisinin sahip oldugu bilgi ne kadar az bulunan bir bilgiyse
uzmanlik giicii o kadar etkili olur (Colak, 2001: 29). Ornegin, bir beyin cerrahi, beyin
hastaliklarina iligkin hastasina tavsiye verdiginde hasta, cerrahin verdigi tavsiyelere
uymak ister. Cilinkii hasta cerrahin beyin hastaliklarina iliskin uzmanlik bilgisine

inanmaktadir. Dolayistyla, bir kisi sahip oldugu bilgi ile insanlar1 etkileyebilir.

2.1.4. Giic ile Tlgili Kuramsal Yaklasimlar

2.1.4.1. Kaynak Bagimhh@ Kuram

Kaynak bagimliligi kurami 1967°de James Thompson tarafindan ortaya
cikmigtir. Bu kuram, 1978 yilinda Pfeffer ve Salancik’in g¢alismalart sonucunda

gelistirilmistir.

Kaynak bagimliligi kuramma gore, kaynaklar1 kontrol eden gii¢ sahibidir.
Emerson (1962), gii¢ iliskilerini kaynaklarin birbirlerine olan bagimliligr ile
aciklamistir. Emerson’a gore, A aktorii, B aktoriine ne kadar bagimliysa B aktorii A
aktorinden o kadar giiclidir. A aktorii giliglii olmak i¢in B aktoriine olan
bagimhiligin1 azaltmak ister. A bagimhiligi azaltmak i¢in B disginda baska
alternatiflere yonelebilir. Ayrica, eger A aktorii B’nin bagli diger aktorler lizerinde

kontrol saglarsa B’ye olan bagimliligin1 azaltabilir (Emerson, 1962: 32).
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Pfeffer ve Salanick (1978), Emerson’un goriislerini genisletmistir. Pfeffer ve
Salancik’e  (1978) gore gili¢ iligkileri sadece A ve B aktorii arasinda
diisiiniilmemelidir. A ve B disinda bir¢ok aktor vardir ve giic iligkileri de ¢ok aktorlii
yapilar arasinda diistiniilmelidir. Ayrica, Pfeffer ve Salancik’e gore bagimlilik sadece

orgiitler aras1 degildir, 6rgiitiin i¢inde de boliimler arasinda gii¢ iligkileri vardir.

2.1.4.2. Cobb’un Episodik (Boliimlii) Giic Modeli

Episodik giic modelinin temel varsayimi belli bir zaman siirecinde
gerceklesen agamalarla ilgilidir (Cobb, 1983: 482). Bu asamalar giiciin boliimlerini
olusturur. Her asama kendinden onceki agamanin sonucunda olusur. Episodik gii¢
modeli iki asamadan olusur. Bunlar dncii kosullar asamasi ve gii¢ asamasidir. Ilk
asama olan “Oncii kosullar”da giicii uygulayacak kiside olmasi gereken 6zellikler
onemlidir. Oncii kosullar asamasinda giicii kullanacak kisilere verilen roller vardir.
Kisinin gii¢ kullanimina dair roliiniin olup olmadigi incelenir. Bu nedenle, kisinin
giice karst olan psikolojik egilimi énemlidir. Oncii kosullarin en énemli pargasini
kisinin politik yetenekleri ve kisisel giicliniin hangi diizeyde oldugu olusturur

(Cobb,1983).

Gli¢ uygulanacak kisinin, giice hazir olma derecesi ve bunu gergeklestirme
derecesi de onemlilik arz eder. Bu iki derece, Orgiitiin bigimsel ve bigimsel olmayan
yapist kendileri ile orgiit arasindaki uyum derecesi ve belirsizlikle miicadele etme
derecesi degiskenleriyle etkilesim halindedir. Giice hazir olma derecesi kisinin
tizerinde ki giicli kabul edip etmemesiyle ilgilidir. Bu durum kisinin giice verdigi
davraniglar ve hareketler ile Olciilebilir. Kisinin giice verdigi davranislar ise kisinin
ithtiyaglar1 ve sahip oldugu degerlere baghidir. Eger psikolojik olarak giicii kabul eden
bir yapiya sahipse gii¢ daha rahat uygulanabilir. Diger faktor ise kisinin kabul ettigi
giicii eyleme gecirme asamasidir. Kisi, kabul ettigi giicii davraniglartyla harekete
gecirebilir. Ornegin, A, B’nin verdigi emirleri sorgulamadan yerine getiriyorsa A’nin

davranigsal olarak giicii eyleme gegirme potansiyeli vardir (Cobb,1983).

Ikinci asama “giic” asamasidir. Gii¢ asamasi kendi iginde ii¢ béliimden

olusur. Bunlar karar verme boliimii, davranigsal boliim ve durumsal boliimdiir. Her
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boliimde baglangic ve bitis bilesenleri vardir. Karar verme boliimiiniin hedefi giic
uygulayacak kisinin giiciinii gergeklestirmesidir. Bu boliimiin baslangi¢ bilesenin de
gii¢ uygulanacak kisi uygulanacak gii¢ hakkinda bilinglendirilir. Bitis bileseninde ise
giiciin uygulandig kisi, giicli uygulayacak kisinin giliciinii kabul etmistir. Bu durumu

da davranigiyla belli etmistir (Cobb,1983).

Davranissal bolimde ise amag¢ davramigsal uyumdur. Kisi, kendisine
uygulanacak giicii benimsemistir. Bu siirecin baslangi¢ bileseninde giicii kabul eden
kisi kendisine verilen emri yerine getirmek i¢in g¢abalar. Bitis bileseninde ise amir
verilen emrin ne derece yerine getirildigine bakar ve kisinin konu hakkinda

performansini degerlendirir (Cobb,1983).

Durumsal boliimde ise amag gii¢ uygulamasinin sonuglarinin 6rgiit durumuna
etkileridir. Baslangi¢ bileseninde, orgiitte giiciin sonucunda ortaya ¢ikan degisimler
baslar. Bitis bileseninde ise giiciin yol actigi degisimlerin orgiit icin sonuglar

degerlendirilir (Cobb,1983).

Sonug olarak Cobb’un (1983) episodik gii¢ yaklasima gore gii¢ uygulamasi
belli asamalarin birbiriyle olan etkilesimleri sonucunda degerlendirilir. Bu yaklasim
ile giic uygulanacak bireyler daha iyi analiz edilebilir. Boylece yoneticiler kime
hangi giicli uygulayacagimi bilirler. Bu da orgiitte kaotik durum olusmasini

engelleyebilir.

2.1.4.3. Sosyal Miibadele Kurami

Sosyal miibadele kuram1 1958 yilinda Georg Homans’in Social Behaviour as
Exchange (Degis-Tokus Olarak Sosyal Davranig) makalesinde agiklanmistir (Lum,
2008: 3). Bu kuramin temelleri psikoloji, ekonomi ve sosyolojiye dayanmaktadir
(Kalfa,2011: 57). Sosyal miibadele kurami, orgiitlerde calisan bireyler ve yoneticiler
arasindaki iligkilerin bir tiir degisim olarak algilanacagindan iki tarafin birbirine

duydugu beklentinin karsilikli oldugunu ifade etmektedir (Turung, 2010: 252).
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Bu kurama gore sosyal miibadele karsilikli kazang beklentisi sonucu
olugmaktadir. Tiim birey iliskileri 6diil-bedel analizi ¢ergevesinde alternatiflerin
karsilastirmasiyla olusmaktadir (Yutyungong: 2009: 5). Fazla 6diil alinip az bedel
ddenen karsilikl iliskiler bireyler tarafindan tercih edilmektedir. Odiil, bir iliskiden
aliman zevk ya da doyum olarak ifade edilirken; bedel, bireyin performansinin
etkilenmesine neden olan faktorler olarak tanimlanmaktadir (Thibaut ve Kelley,
1959; Hovardaoglu,1996).

Sosyal miibadele kurami ii¢ varsayimla agiklanabilir (Findik,2015: 1).
Bunlardan ilki, bireylerin rasyonel (akilci) olusudur. Bireyler farkli secenekler
arasindan kendileri ig¢in en odiillendirici ve uygun olani kullanmak ister. Azalan
marjinal fayda ilkesi ikinci varsayimdir (Ozkalp, 2004: 35). Bu ilke “tiiketicinin
belirli bir tirinden kullandig1 tiriin miktar1 arttik¢a, her ilave birimden elde ettigi
faydanin diismesi” olarak tanimlanmaktadir. Bu durumda, bireyin elde ettigi
odiillerin zamanla faydasinin diiserek belli bir noktadan sonra kendisi i¢in bir anlam
ifade etmemesine yol acgabilir. Bir diger varsayim ise sosyal miibadele sirasinda
bireyler verdikleri ve aldiklari arasinda bir denge beklentisine girerler. Bu nedenle
bireyler iliskilerinde bu dengenin varligini1 hissederlerse tatmin diizeyleri yiiksek
olurken, dengenin olmadigi durumlarda iligkileri kesme egilimi igine girerler

(Ozkalp, 2004: 35).

Orgiitlerde, yoneticiler ¢aliganlarmin performanslarii yiikseltmek igin gezi,
sinema, tiyatro, hali saha mag1 gibi eglence faaliyetleri organize edebilir. Bu durum
calisanlarin Orgiit igi sosyal iligkilerini gelistirirken, yoneticiler ise bu faaliyetler
sonucunda ¢aliganlarinin is performanslarinda artislar beklemektedir. Bu durumda,
yonetici ve ¢alisanlar arasinda sosyal miibadeleden kaynaklanan pozitif bir iligski s6z
konusu olabilir. Bu sayede, orgiit icinde diizenlenen eglence etkinliklerinin sosyal

miibadelenin bir sonucu oldugu sdylenebilir (Bolat ve digerleri, 2009: 219).
Sosyal miibadele kuraminda karsilikli iliskilerin derecesini belirleyen kavram

glictiir. Bireyler aras1 bulunan gii¢ farkliliklar1 kisilerin birbirlerine farkli derecelerde

bagli olmalar1 anlamina gelmektedir (Berk, 2009: 16).
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2.1.5. Giiciin Yonetimi

Gli¢ herkesin sahip olmak istedigi bir kavramdir. Fakat giicii yonetmek i¢in
sadece giiclii olmak yetmez. Giiclin boyutunu anlamak i¢in giiciin nasil yonetilecegi,
giicii kullanma stratejileri ve taktiklerini incelemek gerekir. Giiniimiizde, bilgi 6nemli
bir giictiir, bu giicli yonetmeyi bilmek ayr1 bir yetenek ister. Giicii yonetmek i¢in belli
stratejiler kullanmak gerekir. Bu stratejilerden bazilar1 asagida belirtilmektedir
(Hatch, 1997:287):

» Giugli kisilerle siirekli iletisim kurup onlarin gortislerini destekliyormus gibi
davranmak,

» Gii¢ sahibi kisiler karsisinda duruma uygun sekilde davranis gelistirip uyum
saglayabilmek,

» Kazanan taraf igerisinde yer almaya ¢alismak ve kazanan grubun bir pargasi gibi
goriinmek

» Mubhalif goriisler meydana gelmeden dnlem almak ve stratejik diistinmek

» Giiglii kisilerin géziinde giiven olusturarak gelecegi hazirlamak

» Rakip olacak kisiler arasinda ¢atisma yaratip, birbirlerine diisiirmek

Eger, giiciin nasil yararli kullanilacagini  bilinmezse bilgisayarlari
gelistiremeyiz ya da sehirler ingsa edemeyiz. Hatta felaketleri onceden tahmin
edemeyiz. Sirketler, Kamu Kurumlari, iiniversiteler ve hiikiimetler karsilagtigi
problemlerin nasil ¢oziilecegine dair fikirler {iretirler. Bu fikirleri tiretirken giiciin
nasil kullanilacagini bilmek gerekir. Bu yiizden giicii yararli ve amacina uygun bir

sekilde kullanmak onemlidir.

Pfeffer’e gore giicii yonetmenin ii¢ anlami vardir (Pfeffer,1990: 340). Ilki,
orgiitiin cikarlar1 ile ilgilidir. Orgiit c¢ikarlari, orgiitiin bulundugu cevrede ayakta
kalabilmesi ve giiclenmesi icin ihtiyact olan islevlerdir. Her Orgiitiin faaliyet
gosterdigi alana gore ¢ikarlar1 vardir. Bu nedenle orgiitler ¢ikarlarini elde etmek icin
politik davranmalidir. Ayni zamanda hangi ¢ikarlarin kendileri igin yararl oldugunu
iyi bilmelidirler. Orgiitler i¢in daima dost ve diismanlar vardir. Bu yiizden &rgiitler

cikarlart i¢in giiclinii dogru sekilde yonetmelidir. Bazi1 orgiitler donemin siyasi
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iktidarin1 desteklediklerinde ve buna gore politikalar iirettiklerinde bagarili olma

sanslar1 artmaktadir (Pfeffer,1990: 340).

Ikincisi, orgiitteki kisiler ve alt-birimler arasindaki farkli goriislerin
yonetilmesiyle ilgilidir. Orgiit i¢indeki kisiler ve alt-birimler gesitli konular hakkinda
farkli goriislere sahiptirler. Bu farkliliklar1 yOnetmekte oOrgiitiin  giicliniin
yonetilmesinden gecer. Eger oOrgiitler farkli goriislere sahip kisilerin goriislerine
onem vermezse sorunlar ortaya ¢ikabilir. Orgiitteki yonetici kendisiyle ayni fikirde
olan biri igin gli¢ yOnetimine bagvurmaz. Fakat eger yonetici kendisiyle farkli
fikirlere sahip kisilerin goriislerini ¢atisma olmadan yonetiyorsa o yoOnetici

basarilidir. Bu yiizden onemli olan orgiitteki farkli diisiincelerin yonetilmesidir

(Pfeffer,1990: 344).

Kisiler ve alt-birimlerde gii¢ yonetimi agisindan diger 6nemli noktada “bilgi”
ile ilgidir (Pfeffer,1990:341). Yoneticiler, orgiitte calisanlarin baz1 konularda yanlig
bilgi sahibi oldugunu diigiiniiyorsa onlara dogru bilgiyi aktarmak isterler. Bu kimi
durumlarda ise yararken kimi durumlarda da negatif etki yaratabilir. Ciinkii bu
anlagmazligin nedeninin bilgi eksikligi oldugu diistiniilmektedir. Anlagmazligin asil
sebebi kisilerin ayni bilgiyi farkli sekilde yorumlamasidir. Bu nedenle, yoneticiler
bilgiyi kisilerin farkli yonlerine gore yorumlamalidir. Ornek olarak, A sirketinde
hatir1 sayilir bir tecriibeye sahip olan insan kaynaklar1 uzmani B, is giicli devir oran
yiiksek olan C sirketine gegmistir. C sirketinde personel siirekli isten ayrilmaktadir.
B, personel yonetimi alaninda uzmandir. A sirketinin insan kaynaklar1 yoneticisinin,
B’nin eski kurumundan kalan bilgileri ile ilgili stipheleri vardir ve B nin bildiklerini
diizeltme yoluna gitmektedir. Oysaki B’nin tecriibesini ve bilgisini kendi sirketine
uyarlayacak sekilde yonetse sirketinin is giicii devir oranini diisiirebilir. Bu nedenle,

yOnetici, bilgi giictinii yonetirken farkli agilardan diistinmelidir (Pfeffer, 1992: 31).

Ucgiinciisii, yoneticinin giicii ydnetmesi i¢in muhalif tarafin goriisiinii
degistirecek kapasiteye sahip olmasi gerekir. Bu da yoneticinin giiciiniin nereden
geldigi ve giic kaynaklarimi nasil kullandigina baghdir. Eger yonetici, giicii sahip
oldugu makamdan aliyorsa kars1 tarafin fikrini daha kolay degistirir. Ciinkii Orgiit
icindeki emir-komuta zinciri yada ast-iist iliskisinden dogan bir gii¢ vardir. Yonetici,

orgit disinda giicii yonetirken ise sahip oldugu gilic kaynaklarmma basvurabilir.
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Ornegin, benzesim giiciine sahip bir yonetici, kisileri kolayca ikna edebilir. Bu
yiizden yonetici, sahip oldugu giic kaynaklarini amacina uygun ve dogru sekilde
yonetmelidir (Pfeffer, 1992: 33).

2.1.6. Tiirkiye’de Orgiitsel Giic ile ilgili Yapilan Cahsmalar

Orgiitsel gii¢ alam1 ile ilgili Tiirkiye’de farkli orgiitlerde calismalar
yiriitilmiistir. Aydin (2007), bir sirkette Orgiitsel giliciin nasil olustugunu
incelemistir. Arastirma kapsaminda Sakarya Universitesinde gorev yapan 8 iist diizey
yoneticiyle gorlismeler gerceklesmistir. Arastirma cergevesinde, incelenen orgiitsel
giicin politik kullanimi ve bu durumun orgiitsel gergekligi olusturdugu bulgusu
tespit edilmistir. Bu arastirma kapsaminda ulasilan sonug ise Orgilitsel aktorlerin
orgiitsel gercekligi anlamdirmalari ve bu sekilde gii¢ kullanimimin olustugudur.

Kisaca, orgiitsel gii¢ orgiit i¢i politik ¢ikarlar dogrultusunda olugsmaktadir.

Titrek ve Zafer (2009) ise, ilkogretim okulu yoneticilerinin kullandiklar
orgiitsel giic kaynaklarina iliskin bir arastirma yapmistir. Arastirmada, resmi ve 6zel
ilkdgretim okullarinda goérev yapan 740 Ogretmenin goriisleri anket yoluyla
degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda, resmi ve Ozel okullarda gorev alan
Ogretmenlerin goriisleri arasindaki farklara dayanarak karizmatik, uzmanlik, odiil,
yasal ve zorlayict giic boyutlart bakimindan yoneticilerin kullandiklart giic
kaynaklarma gore resmi okullara oranla 6zel okullarda daha anlamli sonuglar elde

edilmistir.

Camlik (2011), bir kamu kurumunda orgiitsel gii¢ kullanimi ile ilgili bir
arastirma yapmustir. Bu arastirma sonucunda, Oncelikle g¢alisanlarin algiladiklar:
yasal giice uyma tepkisi gosterdikleri tespit edilmistir. Ayrica, calisanlarin yaslar ile
uzmanhk giiciinii algilamalar1 arasinda pozitif yonli bir iliski mevcuttur. Yas
ilerledikge uzmanlasmaya verilen 6nem de artmaktadir. Calisanlar algiladiklar
benzesim gilicii sayesinde etkilendikleri kisilerle olumlu iligkiler kurmak

istemektedir.
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Bagci1 ve Bursali (2011), yoneticilerin gili¢ kaynaklarinin ¢alisanlarin orgiite
bagliliklar {izerine etkisini Ol¢en bir arastirma yapmistir. Bu c¢alisma, yoneticilerin
kullandiklar1 gii¢ kaynaklarina gore, calisanlarin 6rgiite olan bagliliklar tizerindeki
etkisini tespit etmeyi hedeflemektedir. Arastirma igin kamu ve 6zel sektorde 354
calisana anket uygulanmistir. Arastirma sonunda, karizmatik, uzmanlik, yasal ve
odil giicii algilarinin duygusal ve normatif bagliligi olumlu etkiledigi sonucuna

ulasilmstir.

Yorulmaz (2014), 6gretmenlerin goriiglerine gore okul yoneticilerinin gii¢
kaynaklarini belirleyen bir arastirma yapmistir. Ayrica, arastirma kapsaminda giic
kaynaklar ile cinsiyet, yas, brans, kidem, egitim diizeyi gibi degiskenler arasindaki
farklar ortaya konulmustur. Aragtirmanin 6rneklemini Mugla il ve il¢elerinde gorev
yapan 2.613 o6gretmen ve 101 okul yoneticisi olusturmustur. Arastirma sonucunda
yoneticilerin en fazla kullandiklar1 gii¢ kaynaklarinin sirastyla uzmanlik, karizmatik,

odiillendirme, yasal ve zolayici gii¢ oldugu tespit edilmistir.

Glindiiz (2015) calismasinda sivil havacilik sektoriinde ¢alisan yoneticilerin
sahip oldugu liderlik o&zelliklerine gore Orgiitsel giic algilar1 boyutlarindan
odiillendirme giicii, zorlayic1 giic, uzmanlik giicli ve yasal giic arasindaki iliskiyi
incelemistir. Arastirma 238 adet yolcu hizmetleri memurundan toplanan veriler
sonucu olusturulmustur. Arastirmadan elde edilen bulgular sonucunda yoneticilerin
sahip oldugu etkilesimsel liderlik tarzi ile zorlayici gii¢c arasinda bir iliski olmadigi;
odiillendirme, uzmanlik ve yasal gii¢ arasinda pozitif yonlii anlaml bir iliski oldugu

tespit edilmistir.

2.2. Orgiit Kiiltiirii

Gilinlimiizde insanlar, hayatlarinin 6nemli bir kismin1 6rgiitlerde gegirmektedir.

Bu nedenle orgiitler kisilerin tim yasam alanlarini etkilemektedir.

Kultir, “tizerinde cok konusulan, tartisilan, ancak tanimi konusunda bilim
adamlar: arasinda goriis birligi saglanamayan; kullanilmasi ¢ok kolay, fakat

tamimlanmasi ¢ok zor olan bir kavramdy” (Sisman, 1994: 41). Kiiltliir kavraminin
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kokii Latince ‘colere’ kelimesine dayanmaktadir. ‘Colere’ kelimesi bakmak,
yetistirmek anlamindadir. Kiiltiir kavrami, zamanla sosyal bilimlerde kullanilmaya
baslanmis bireyler ve gruplar agisindan ele alinmistir. Birey ve grup bakimindan
kiltiirle ilgili yapilan tanimlardan bazilar1 asagida yer almaktadir (Sisman, 2002:4):

e Kisinin i¢inde yasadig1 gruptan edindigi sosyal degerler

e Kisinin diislinme, hissetme ve inanma bigimi

e Bir toplumun yasama tarzi

¢ Problemleri ¢ozme bigimi

e Ogrenilen davranislarin olusturdugu biitiin

e Toplum davranislarini diizenleyen sistem

¢ Dogada var olana karsilik bireylerin olusturdugu kurallar biitiinii

e Egemenlik ya da mesruiyet araci

Toplumlarin temel yapr taslarindan olan kiiltiir, oOrgiitler icin de ¢ok
onemlidir. Ciinkii toplumun igindeki bireyler, toplumun kurallarini kabul edip onlara
gore yasarlar. Orgiitlerde de siireg aym sekilde isler. Orgiitiin kurallarini kabul eden
calisanlar, islerini ve is disindaki iliskilerini bu kurallara gore sekillendirirler

(Schein, 1985: 25).

Yonetim literatiiriinde orgiit kiltiri 1980’lerden itibaren tartisilmaktadir
(Oriicii ve Cakir, 1999: 20). Shein’e (1985) gore drgiit kiiltiirii, bir grupun verimli bir
sekilde calisabilmesi i¢in c¢alisanlar tarafindan benimsenmis, grup icinde uyumu ve
grup  disinda  Dbiitiinlesmeyi  saglayan  temel  yaklagimlar  biitliniidiir.
(Schein,1985:110). Schein’e gore Orgiit kiiltliriinii olusturan {ic asama vardir.
Birincisi, orgiitiin varligmi olusturan unsurlardir. Orgiitiin iklimi, hedefleri, kurallari,
kiyafet kurallar1 ve yapisi orgiitiin gozle goriilebilen unsurlaridir. Orgiit digindan
olanlar, bu unsurlarin farkina varsalar da, neden bu sekilde olduklar ile ilgili anlam
vermezler. Ikincisi, orgiitiin degerlerinin olusma siirecidir. Orgiitiin varlig1 itibariyle
artik Orgiite ait deger ve inanglar olusmaya baglamistir. Bu degerler oOrgiitlerin
liderleri tarafindan desteklenmelidir. Orgiitiin faaliyetleri ile ilgili nasil karar alacag1
bu degerlerin islevselligine baglidir. Eger liderlerin goriisleri ve Orgiitiin degerleri
catisirsa sorun ortaya cikabilir. Ugiinciisii ise orgiit i¢inde olusan degerlerin farkinda

olmadan ve bilingsizce yapilir hale gelmesidir. Bu degerleri c¢alisanlar farkinda
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olmadan benimsemistir. Bu nedenle, bu degerler disina ¢ikarlarsa kendilerini rahatsiz
hissederler. Kisacas1 orgiit kiiltiirii tiim ¢alisanlar tarafindan paylasilan ortak
aliskanlik, davranis ve kurallardan olusur. Tim bunlar orgiitin degerlerini ve

inanglarimni olusturur (Schein,1985).

Okul (2011) tarafindan yapilan orgiit kiiltiiriine iligkin kaynak taramasinda
asagida yer alan ¢alismalar tespit edilmistir. Sheridan (1992: 1036), alt1 y1l siiresince
alti farkli kamu muhasebesi sirketinde ¢alismalar yapmistir. Yaptig1 ¢alismalarda
Orgiit kiiltiiri degerlerinin sirketler arasinda 6nemli farkliliklara yol agtigini tespit
etmistir. Bu tespiti sonucunda ise orgiit kiiltiiriiniin ise alinan yeni mezunlarin kendi

istekleri {lizerine isten ayrilmalarinda 6nemli etkisi oldugunu anlamistir (Aktaran:

Okul, 2011: 20).

Calori ve Sarnin (1991: 49), bes Fransiz sirketinde ekonomik performans ve
orgiit kiiltiirii arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirma sonucunda 6rgiit kiiltlirliniin
sirketlerin biiyiimeleriyle dogrudan alakali oldugunu tespit etmistir. Ayni zamanda,
calisanlarin diisilincelerini dikkate alma, takim ruhu, tutarlilik gibi degerlerin sirket

performansina olumlu katkilar1 oldugunu tespit etmistir (Aktaran: Okul, 2011: 20).

Zamanou ve Glaser (1994), bir Amerikan kamu kurumunda, 6rgiit kiiltiirtiniin
hiyerarsik ve otoriter sistemden, katilimer bir kiiltiire dontistiiriilmesini hedefleyen
bir arastirma yapmustir. Arastirma sonucunda, kurumun degerleri onemli Ol¢iide
degismistir. Bu ¢alismanin amacinda Orgiit kiiltlirliniin degisebilecegini ve bu
degisimin sirketi olumlu yodnde etkiledigi sonucuna varilmistir. Bu ¢alisma
sonucunda, ¢alisanlar kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak hissetmislerdir (Aktaran:
Okul, 2011: 20).

Denison (1984), orgiit kiiltiirii ile ilgili yaptig1 ¢alismada, katilimer kiiltiirii
benimsemis sirketlerin, otoriter kiiltiire sahip sirketlere gore iki kat daha fazla kar
elde ettigini kanitlamigtir. Orgiitlerin kiiltiirel ydnlerinin, érgiitiin kisa ve uzun vadeli
performansi arasinda gii¢lii bir iliski oldugunu iddia etmistir (Aktaran: Okul, 2011:
20).

27



Watson’nin (1990) “My Life at IBM and Beyond” adli kitabinda, orgiit
kiiltiiriintin IBM’deki etkilerine iliskin deneyimler anlatilmaktadir. Bu kitapta yer

alan asagidaki bolimde, orgiit kiiltiirtiniin nemi belirtilmektedir (Watson,1990:383):

“Basariyla basarisizlik arasindaki gercek farkin, orgiitiin kendi insanlarinin giiglii
enerji ve yeteneklerini ortaya ¢ikarmakta gosterdigi beceriyle iliskili olduguna
inamirim. Acaba, Oorgiit insanlarin ortak amaglarini bulabilmelerine yardimci
Olabilmek i¢in neler yapmaktadir? Ortaya ¢ikan bir¢ok degismenin arasinda, bu
ortak amacin ve yon duygusunun kusaktan kusaga tasinabilmesi icin nasil bir ¢aba
gostermektedir? Yillar boyu varligim siirdiiren bir orgiitii inceledigimizde, onun
giiciiniin  orgiit bigiminden ya da yonetim becerilerinden degil, inang¢ diye
adlandirdigimiz direncgten ve bu inanglarin insanlarini etkilemesinden aldigini
sanirim fark edeceksiniz. Benim bu konudaki savim sudur: Herhangi bir orgiitiin
yasamini stirdiirebilmesi ve basarili olabilmesi icin, tiim politika ve eylemlerini
iceren, bir dizi saglam inancimn olmasi gerekir. Inandigim ikinci nokta, sirket
basarisizligindaki en onemli 6genin bu inanglara siki sitkrya bagl oldugudur. Tiim bu
ogeler basarvyt etkiler. Ancak bana gore, insanlarin orgiitiin degerlerine ne olgiide
inandiklar: ve bu degerlere ne édlgiide sahip olduklari, diger 6gelerden daha biiyiik

onem taswr.”

Cesitli arastirmalar sonucunda bir kurumun/sirketin  orgiit  kiiltiiri
olusumunda gdzlemlenen baz1 6zellikler tespit edilmistir. (Oriicti, 1997: 126). Bu
ozellikler asagida yer almaktadir:

1. Bireysel Inisiyatif Kullanimi: Maksimum derecede sorumluluk, 6zerklik ve
kisilerin stirekli artan bagimsizligi.

2. Risk Dayanikliligi: Calisanlarin daha aktif olmasi ve yaratict olmalari
konularinda tesvik edilmesi.

3.Yén Verme: Orgiitiin basarisin1 artirmak icin girisilen yeni hedefler ve
beklentiler.

4. Entegrasyon: Orgiit i¢indeki yatay ve dikey koordinasyonun saglanmasi.

5. Yonetim Destegi: Yoneticilerin astlartyla daha rahat iletisime gegmesini
saglamak.

6. Kontrol: Isverenin &rgiit icindeki davramislarini kontrol etmek icin kurallar

yaratmak.
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7. Calisanlarin kendilerinin calistig1 alanlar yerine orgiitiin tiimiiyle tanimlamasini
saglamak.

8. Odiil Sistemi: Maas artis1, terfi gibi ddiillerin kullanilmasinda kidem ya da
igverenle arasinin iyi olmasi yerine performansa bakmak.

9. Catigsma Dayaniklilig1: Catismalar ve elestiri ile basa ¢ikma derecesi.

10. Tletisim Sekilleri: Orgiit icin iletisimin sadece orgiit i¢inde kalmamasi ya da
orgilitteki hiyerarsiye bagli olmamasi.

Bu 6zellikler bir araya gelerek orgiit kiiltiirtinii olusturmaktadir.

2.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Bilesenleri

Yeni kurulan orgiitlerde yapi, mimari, torenler, hikayeler, semboller, resmi
kurallar, degerler, lider ve kahramanlar, mitler ve adetler orgiitlerin kiiltiirlerinin
insasinda biiyiik rol oynar. Orgiit olgunlastikga bu yapilar oturmaya baslar. Bu
yapilarin Orgiit i¢cinde uyumlu bir sekilde olusup benimsenmeye baslanmasi ¢ok
onemlidir. Eger bu yapilar arasinda tutarsizlik olursa orgiit i¢inde ¢atisma ¢ikabilir

(Varol, 1989:196). Orgiit kiiltiiriiniin temel bilesenleri asagida agiklanmaktadir.

2.2.1.1. Orgiit Yapisi

Orgiitiin yapis1, Orgiitiin hangi béliimlerden olustugu ve bu béliimler
arasindaki iligkilerin nasil oldugu ile ilgilidir. Cevrede ayakta kalmak i¢in ¢abalayan
orgiitler i¢in Orgilit yapist onemlidir. Kimi Orgiitlerde yatay yapilar varken kimi
orgiitlerde dikey yapilar vardir. Bu yapinin olusmasinda 6rgiitiin yoneticileri etkilidir.
Baz1 yoneticiler boliimlerin birbirlerine olan bagimliligini en aza indirgemek ister.
Bu yiizden yatay orgilitlenmeyi tercih eder. Baz1 yoneticiler ise orgiitteki boliimlerin
birbirlerini denetlemesini ister ve hicbir boliimiin 6zerk yapiya sahip olmasini
istemez. Bunu tercih eden yoneticiler dikey orgiitlenme yoluna gider (Schein, 2004:
264).
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2.2.1.2. Degerler

Degerler belirli  olaylarin  digerlerine tercih  edilmesi  egilimidir
(Hofstede,1998: 478). Bir diger tanim ise “orgiit iiyelerinin durum, olay, nesne ve
bireyleri iyi veya kotli olarak degerlendirmede kullandiklart dlgiitlerdir” (Sisman,
2002: 94). Dolayisiyla, degerler orgiit igindeki bireylerin nasil davranacagini ve nasil
davranmayacagini olusturan kurallar biitiiniidiir. Degerler oOrgiitlerin liderleri,
yoneticileri ve calisanlar1 tarafindan paylasilan normlardir. Bu nedenle, Orgiit
kiltiriniin  kalbini olustururlar. Degerler oOrgiitiin hedeflerine ulagmasinda ve
uygulanacak stratejilerin belirlemesinde biiyiik rol oynarlar (Trice and Beyer, 1984,
1985).

Orgiitsel degerlerin énemi, orgiit i¢inde ¢atisma ya da kriz ¢iktiginda ortaya
cikar. Orgiit degerleri ¢alisanlara ve miisterilere ilham verir. Orgiit i¢inde bir kriz

ciktiginda degerler devreye girip orgiitiin ayakta kalmasini saglayabilir.

2.2.1.3. Normlar

Normlar, bir gruba ait iiyelerin yaygin olarak kullandiklar1 tavirlar ve
davramglardir. Uyelerin ait oldugu grup iginde “normal” olarak inandiklar1 kurallar
biitiiniidiir. Birgok kiiltiirde insanlar o kiiltiire ait olan kiyafetleri giymelidir. Ornegin
[ran’da kadinlar belli kiyafetler giymelidir. Bu kiyafetleri giymeyen kadinlara cezai
miieyyide uygulanir. Orgiitsel anlamda normlar incelendiginde; “érgiitsel kiiltiirel
normlar, yasalar ile belirlenen, ¢alisanlarin érgiite karsi tutumlarint belirleyen ve

sorumluluk tistlenmelerini diizenleyen yasal kural ve dl¢iitlerdir” (Kose, Ercan ve

Tetik, 2001:230-231).

Orgiit iiyeleri normlara uymak zorundadir. Normlar yazili ve yazili olmayan
olmak iizere iki gruba ayrilir. Yazili olan normlarin ne oldugu ve yerine
getirilmediginde ne gibi bir yaptirrmi oldugu herkes tarafindan bilinir. Ornegin,
Devlet Memurlar1 Kanunun ilgili metninde kiyafet yonetmeligine iliskin maddeler

vardir. Bu maddelere gore kamu gorevlileri yonetmelikte yazan kiyafetleri giymekle
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yikiimliidiirler. Bu kurala uymayan kamu gorevlileri ilgili cezai yaptirim ile

cezalandirilir (657 sayili Devlet Memurlart Kanunu).

Diger taraftan, bu normlarin mutlaka yazili olmasina gerek bulunmamaktadir.
Ancak, normlar orgiit ¢alisanlar1 arasinda onemli etkilere sahiptir. Ornegin, astin,
istiinlin fikrini reddetmemesi orgiit liyeleri tarafindan olumlu karsilanmaz. Bu kural
yazili olmasa da, orgiit liyeleri bu kurali bilirler. Dolayisiyla “iistlerle tartisma”,
“koti haberi veren sen olma” tarzinda ifade edilen ve bilinen normlar, 6rgiit i¢inde
davranig ve tutumlarin nasil olmasi gerektigi hakkinda bilgiler vermektedir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).

Normlar ve degerler her orgiit kiiltiirinde olmazsa olmazlardandir. Degerler
ve normlar arasinda belli farklar vardir. Genel olarak degerler soyut kavramlarken
normlar ise somut kavramladir. Normlar, orgiit iiyelerinin yapmasi gereken belli
davraniglar ve tutumlardir. Degerler ise bu davranis ve tutumlarin 6rgiit liyeleri icin

onem derecesidir. Degerler, kendi normlarini yaratabilir (Alamur, 2005: 40).

2.2.1.4. Torenler ve Ritiieller

Orgiit kiiltiirii alani {izerine galisan bircok arastirmaci orgiit icinde yapilan
torenler ve ritiiellerin orgiit kiltiiriiniin bir parcasini olusturdugunu diisiintirler.
Ayrica Deal ve Kennedy (1982, 1999) bu organizasyonlarmn oOrgiitsel iletisimi

artirdigin1 savunmaktadirlar.

Yapilan torenler donemsel toplanti, organizasyon veya fiziksel aktivite
seklinde olabilir. Ornegin, bir teknoloji firmasi olan DEC’de her ay “wood
toplantilar’” yapilmaktadir. Bu toplantilarin amaci sirketin uzun dénem stratejik
planlar1 hakkinda fikir aligverisi yapip resmi olmayan bir sekilde konular
tartismaktir. Toplantilar bir veya iki giin siirer. Toplantilarin amaci sadece orgiit ile
ilgili konular1 tartismak degil ayni zamanda calisanlarin sosyal ihtiyaglarin1 da
karsilamaktir. Sosyal ihtiyaglar karsilamak i¢in daga tirmanma, kayak, hali saha
turnuvast gibi aktivitelerde yapilmaktadir (Schein,2002: 2004). Bu toplantilarda

orglit calisanlar1 resmi olmayan bir alanda olduklart i¢in Orgiit iginde
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konusulmayanlar1 birbirleriyle konusabilirler. Bu durum, calisanlar arasindaki

samimiyeti ve giiveni artirabilir. Schein’e (2004) gore bu tarz organizasyonlar her

donem diizenli olarak yapildikga artik orgiitiin ritiicli haline gelmektedir.

Literatiirde bircok arastirmaci Orgiitsel toren tiirleri ile ilgili calismalar

yapmustir. Bu arastirmacilardan Trice ve Bayer’in (1997) ¢alismalarinda 6 orgiitsel

toren tammmlanmustir (Trice ve Bayer, 1984; Nelseon ve Campbell, 1997). Bunlar

asagidaki Tablo’da yer almaktadir (Tablo 1):

Tablo 1. Toren Tiirleri ve Ornekleri (Trice ve Bayer, 1984: 657)

Toren Tirleri

Sosyal Sonuglari

Ornek Torenler

Orgiit iiyeleri igin yeni olan

Gegis stati.  ve sosyal rollerin | Askerlikte acemilik siiresi biten
Torenleri icerisinde {iyelerin gecisine | erlerin yemin torenleri
yardimc1 olur
_ w Bir orgiit iyesinin yaptig1 hataya
Derece Bir oOrgiit iyesinin itibarini |
. iligkin  detaylarin  tiim  Orgiit
Indirme diisiirmek i¢in yapilan ) X
. . tiyeleriyle yapilan bir toplantida
Torenleri torenlerdir
paylasilmasi
) Bir orgiit liyesinin yaptig1 is
Tesvik ) .. .
sonucunda giiciinii arttirmasi | Basaril iiyenin ddiillendirilmesi
Torenleri
i¢in diizenlenir.
) Sosyal yapinin islevselliginin
Yenlleme . . = - . . . . .
) gelistirilmesi sonucunda | Yeni bir sosyal tesisinin a¢ilmasi
Torenleri
ortaya cikar.
Catismay1 Saldiriy1 ve catismayi1
Problemleri ¢6zmeye yonelik toplu
Azaltici azaltmak i¢in  diizenlenen ‘
. pazarlik torenleri
Torenler torenlerdir.
Her bir iiyenin ortak duygular o
L ~ | Yilbas1 veya dogum giinii partileri,
Biitiinlesme | i¢erisinde bitiinlesmesi i¢in |
piknikler
Térenleri yapilan torenlerdir.
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2.2.1.5. Hikayeler

Calisanlarin orgiitteki gecmisleri arttikca orgiitteki olaylarla ilgili hikayeler
olusmaya baglar. Bu olaylar kimi zaman biraz abartilarak anlatilir ve hikaye halini
alir. Hikayeler gergek olaylara dayanmaktadir. Bu hikayeler orgiit kiiltiiriiniin 6nemli

bir pargasini olustururlar (Kose, Tetik ve Ercan, 2001: 231).

Hikayeler, gercek olaylara bagli olarak oOrgiit liyeleri tarafindan paylasilir.
Orgiite katilan yeni iiyelere bilgi vermek igin de anlatilabilir (Terzi, 2000: 50).
Hikayelerin yogunlugu orgiitiin ne kadar ge¢misi olduguna baglidir. Kokli bir
orgiitte hikayeler ¢ok fazla olur. Bu hikayeler orgiite yeni katilanlara kilavuzluk
yapabilir. Hikayeler genel olarak zor bir durumla karsilasildiginda daha 6nce orgiitte
calisan kisi ya da kisilerin bu durumun nasil dstesinden geldigi ile ilgilidir

(Schein,2004: 268).

Her hikdyenin dogal sonucu olarak ortaya c¢ikan kahramanlari vardir.
Hikayelerde kahramanlarin basindan gegen olaylar anlatilir. Bu kahramanlar zor
durumla karsilagtiklarinda orgiitiin degerleri, inanglar1 ve aliskanliklar1 ¢ercevesinde
kararlar verip sonuca ulasmislardir. Kahramanlarin yaptig1 bu isler, 6rgiitiin sorunlari
icin ilham kaynagi olusturmaktadir. Mckonkie’ye (1980: 225-226) gore oOrgiit

hikayelerinin orgiit kiiltiiriine katkis1 bakimindan 7 etkisi vardir:

1. Orgiit hikayeleri sosyal kontrolii arttirir. Yani ¢alisanlar, hikdyeler sayesinde
orgiit icinde neyin yapilip neyin yapilmamasi gerektigini bilirler.

2. Orgiit hikayeleri ile 6rgiitiin nasil bir yapiya sahip oldugu anlagilabilir. Hikayeler
sayesinde Orgiitiin karakteri, iklimi, ¢alisanlarin olaylara bakis a¢is1 hakkinda bilgi
sahibi olunabilir.

3. Orgiit hikayeleri, orgiit iiyelerinin davramslarina destek olur. Orgiit ¢alisanlari
orgiitle ilgili bir karar alacaklari zaman bu hikayeler sonucunda 6grendikleriyle karar
alirlar. Yani alacaklar1 kararin dogrulugunu hikayedeki kahramanin davranisina
baglarlar.

4. Orgiit hikayeleri, davranissal dzelliklerin sinirlarini gizer. Orgiit iiyeleri bir karar
alirken hikayelerden ¢ikardiklar1 sonuglara gére davranislarinin sinirlarinmi belirler.

5. Orgiit hikayeleri, farkl1 ve yeni bakis acilar1 olusturur.
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6. Orgiit hikayeleri, orgiit {iyeleri arasindaki iliskilerin gelismesine yardimei olur.

7. Orgiit hikayeleri, orgiitsel degisime katkida bulunabilir. Kimi zaman orgiitler
cevresindeki sartlara gore yapilarmi degistirmelidir. Kimi hikayeler, ge¢cmiste
yasanan degisimler hakkinda dersler vermektedir. Bu derslerden sonug ¢ikaran orgiit

calisanlari, yeni olusabilecek degisimlere karsi daha hazirlikli olurlar.

2.2.1.6. Mitler

Mitlerde hikayeler gibidir. Mitlerin hikayelerden en biiyiik farki gercek disi
ve abartilarak anlatilan olaylara dayanmasidir. Mitler, rgiit kiiltiirli iginde sembolik
ve basmakalip olaylardan olusan, orgiit ¢alisanlar1 tarafindan sik sik anlatilan ve
orgiit i¢in ilham kaynagi olusturan hikayelerdir (Theodorson ve Theodorson,1969).
Ormegin, bir 6rgiitiin genel miidiiriiniin gegmiste yasadig1 bir olay orgiit i¢inde mit
haline gelmis olabilir. Genel Mudiir gegmiste aldig1 karardan dolay1 orgiitiiniin mali
krizden daha az etkilenmesini saglamistir. Fakat bu durum 6yle bir anlatilir Ki, “sanki
0 Genel Midiir olmasayd: 6rgiit iflas edecek™ algis1 yaratilir. Bu olay baskalarina
anlatildikca daha fazla abartilir ve mit haline gelir. Orgiit ¢alisanlar1 zor durumda
kaldiginda bu mite dayanarak moral kazanir. Ayn1 zamanda bu mit 6rgiit ¢alisanlari
arasinda Orgiitiin zor durumundan ¢ikmasi yolunda gii¢lii bir istek ve timit olusturur

(Giiglii, 153: 2003).

2.2.1.7. Dil

Sosyal bilimlerde dil bilimi, felsefe, siyaset ve isletme gibi birgok alanda

calisilmistir. Dil, kiiltiiriin en 6nemli pargasidir (Kdse, Tetik ve Ercan, 2001: 224).

Nasil ki bir iilke dil olmadan var olamazsa bir Orgiitte dil olmadan var
olamaz. Bu yiizden orgiit kiiltiirlerini incelerken dil 6nemlidir (Alvesson ve
Karreman, 2000; Grant, Hardy, Oswick ve Putnam, 2004). Trice ve Bayer’e (1993)
gore dil; jargon, mimik, sarki, dedikodu, metafor, sloganlar gibi birgok unsurdan

meydana gelir.
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Bilhassa, orgiit yoneticilerinin dili kullanma seviyeleri, konusma, yazma, jest
ve mimik gibi sdzsiiz iletisim kanallarini nasil kullandig1 6nemlidir. Y6neticilerin bu
alanlardaki etkinligi orgiitiin performansini etkiler (Meek,1998).

Orgiit kiiltiiriinde ¢alisanlar tarafindan iyi sekilde benimsenmis bir dil, o
orgiitin kimlik kazanmasina yardimer olur. Ayni zamanda dil, orgiit kiiltiiriinde
paylasilan degerlerin baskalarina aktarilmasi agisindan biiylik 6neme sahiptir (Kdse,

Tetik, Ercan, 2001: 225).

2.2.1.8. Semboller

Semboller, orgiit kiiltiirii i¢in biiyiilk 6nem arz eder. Semboller bilingli yada
bilingsiz sekilde olusabilir. Semboller, orgiit kiiltiiriinii olusturmaya yardimci olan
binalarin tasarimi, ofis esyalari, Orgiitiin c¢alisanlarinin kiyafetleri, kirtasiye
malzemeleri, iriin tasarimlari gibi unsurlardan olusur. Ayni zamanda semboller,
sloganlar, hikayeler, eylemler ve metaforlar gibi soyut kavramlardan da olusabilir
(Chapple ve Coon,1942; Dandridge, Mitroff ve Joyce, 1980, Frost ve Pondy,1983,
Gioia, 1986, Morgan). Semboller, 6rgiit ¢alisanlarinin yiikledikleri anlamlarla deger
kazanir. Bu nedenle semboller, orgiitlerin kiiltiirlerine gore farklilik gosterebilir
(Oren, Erdem ve Kaplan, 2005: 7).

Sembollerin orgiitler acisindan dort islevi vardir. Bunlar; orgiit kiiltiiriiniin
nasil oldugunu gostermesi, degerlerin ve normlarin igsellestirilmesi, drgiitiin sinirlar
icindeki iletisime katkis1 ve Orgiit kiiltiiriiniin etkilesimidir (Boykin, Schoenhofer,
Valentine, 2014: 66).

Ilki, sembollerin 6rgiit kiiltiiriinii yansitmasiyla ilgilidir. Orgiit kiiltiirii, orgiit
tiyelerinin paylastigi deneyimler, kabul edilen gergeklikler ya da tiyelerin anlam
kattigi degerlerden olusur (Pettigrew, 1979; Schein 1990; Trice ve Bayer,1993).
Schein’e (1990) gore semboller kiiltliriin ilk asamasini olusturur. Bu degerlerin
olusmasinda semboller bir ara¢ olarak kullanilir. Gagliardi (1990: 568), sembolleri
sOyle tanimlamustir: “semboller, kiiltiiriin kalbidir”. Semboller olmazsa kiiltlirde

olmaz. Orgiitsel alanda da semboller, érgiit kiiltiirii ile ilgili degerleri yansitir.
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Semboller, orgiitler hakkinda birgok hususu bilmemizi saglayabilir. Orgiitsel
hayatin nasil oldugu hakkinda fikir edinmemizi saglar. Yani sembolleri goren kisiler
orgilitiin nasil olduguna dair ¢esitli hislere kapilabilirler. Bu nedenle semboller,
orgiitte hisler ve diisiinceler arasinda koprii kurar (Smircich, 1983: 340, Aktaran:
Tiktas, 2012).

Ikincisi, sembollerin orgiit kiiltiiriinin ~ degerlerini ve normlarmni
igsellestirmesi iglevidir. Sosyal psikoloji alaninda yapilan arastirmalara gore insanlar
bulunduklar yerdeki konumlarina gore ¢esitli rollere girerler (Katz ve Kahn, 1978).
Bu davranigin nedenin altinda semboller vardir. Orgiitsel normlarin ve degerlerin
igsellestirilmesinde rol oynayan sembollerden en ©Onemlisi kiyafettir. Ornegin,
kamuda calisan bir erkek kamu gorevlisi, kiyafet yonetmeligine gore kumas
pantolon, ceket, gomlek ve kravat giymelidir. Kamu c¢alisan1 bu kiyafetleri
giydiginde protokol kurallari ¢ergevesinde davranmalidir. O kiyafet igerisinde artik
calistigr kamu kurumunun sahip oldugu degerleri benimsemistir ve igsellestirmistir.
Ayn1 kamu gorevlisi resmi olmayan ortamlarda serbest kiyafet giyer ve protokol

kurallar1 ¢ergevesinde davranmasina gerek yoktur.

Uciincii olarak semboller orgiit icindeki iletisime katki saglar. Burada
bahsedilen semboller, 6rgiit icinde kullanilan kelimelerdir. Ornegin, orgiitte biitce
kisitlamalariyla ilgili bir konu tartisildiginda, calisanlarin ilk aklina gelen Orgiitten
personel c¢ikarilacagidir. Bu durumda sembol, “biitce kisitlamas1” sdyleminden yola
cikarak calisanlarin aklina gelen ilk ne oldugudur. Buradan ¢ikarilan sonug,
orgiitlerde kullanilan sembollerin sadece fiziksel materyallerden olusmadigidir.

Semboller, soyut kavramlardan da olusabilir.

Sonuncusu sembollerin orgiit kiiltlirlinlin, orgiitiin  diger bilesenleriyle
etkilesimine olan katkisidir. Orgiit kiiltiiriiniin icinde bir¢ok deger vardir. Bu degerler
arasindaki koordinasyon semboller sayesinde saglanabilir (Boykin, Schoenhofer,

Valentine, 2014: 67).

Sonug olarak, sembollerin iglevinin dordiinciisii olan orgiit kiiltliriine katki
saglamasi ilk ii¢ fonksiyonun birlesmesiyle olusur. Ilk iki islevde fiziksel

goriiniimlerden kaynaklanan sonuglar 6n plana c¢ikarken, fcilincii islevde ise
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sembollerin orgiit i¢i iletisimdeki rolii 6n plana ¢ikar. Dordiincti islevde ise bu
liciiniin birlesmesiyle orgiit kiiltiiriiniin diger orgiit bilesenleriyle etkilesim siireci
saglanir. Bu nedenle dordiincii fonksiyon orgiit kiiltiiriinlin etkilesiminde énemli rol

oynar (Dogan, 2007: 55).

2.3. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Bu boliimde literatiirdeki bazi orgiit kiiltlirii modelleri ile ilgili a¢iklamalar

yer almaktadir.

2.3.1. Hofstede Modeli

Geert Hofstede, kiiltlirleraras1 psikoloji ve isletme alaninda g¢aligmalariyla
inlii aragtirmacidir. 1970’lerden 1980’lere kadar birgok iilkede orgiit ¢alisanlarinin is
degerleri ile ilgili bircok ¢alisma yapmistir (Hofstede, 1979, 1980). En kapsaml
calismasint 1979’da IBM c¢alisanlarina yaptig1 anketle tamamlamistir. Hofstede, bu
anketin sonuglarina gore farkli iilkelerdeki orgiit kiiltiirleri ile ilgili bes farkl kiiltiirel

boyut belirlemistir (Lugman, 2012: 998). Bu boyutlar asagida yer almaktadir:

a. Gii¢ Mesafesi Endeksi (Power Distance)

b. Bireycilik\ Cogulculuk (Individualism and Collectivism)
c. Erillik-Disilik (Masculinity and Feminity)

d. Belirsizlikten Kaginma (Uncertainty Avoidance)

e. Uzun Vadeli Yonelim (Long-term Orientation)

2.3.1.1. Gii¢ Mesafesi

Bir iilkede, herhangi bir Orgiitte az giice sahip olan {iyelerin giiciin esit
dagilmadigim1 kabul edip bu durumu benimsemelerinden gili¢ mesafesi dogar
(Hofstede, 1994: 28). Bu durumun olusmasinda iilkenin sahip oldugu degerler 6n
plandadir. Muhafazakar toplumlarda iistlere ulagsmak daha zorken, Ozgiirliik¢ii

toplumlarda iistlere ulasmak daha kolay olabilir. Orgiitlerde giic mesafesi dar ve
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genis olarak ikiye ayrilir. Genis giic mesafesinde, daha az giice sahip orgiit tiyeleri
esitsizligin farkindadir ve bu durumu kabul etmistir. Bu durumu degistirmek gibi bir

amaglar1 yoktur (Dursun, 2013: 52).

Dar gii¢ mesafesinde ise gii¢, az giice sahip olan liyeler ve giiclii liyeler
arasinda esit dagilmistir. Yani ast, istiin aldigi kararlar1 elestirebilir. Bu tiir

toplumlarda herkes i¢in esitlik ve firsat mevcuttur (Dursun,2013: 52).

2.3.1.2. Bireycilik/Topluluk¢uluk

Hofstede’ye (1980) gore bireycilik: “kisiler arasi iligkilerin zayif oldugu
toplumlarda goriiliir; her kisi kendisine ve ailesine bakmakla sorumludur. Bireyler
sadece kendi ¢ikarlarini diisiinerek hareket ederler. Bireyler, kendilerini toplumdan
bagimsiz olarak goriirler. Tum iliskilerde kendi c¢ikarlarini maksimize edecek
kararlar1 almak isterler. Bireycilik, Amerika ve Avrupa kitasinda yaygin olarak
goriilmektedir (Hofstede, 1991: 8).

Toplulukgu toplumlarda, bireysel ¢ikar yerine grubun ve toplumun ¢ikarlar
on plandadir. Bireylerin grubun ¢ikarlarina bagli kalarak hareket etmesi gerekir.
Orgiit, 6diil dagitirken birey yerine gruplari hedef alir (Newman ve Nollen, 1996:
758). Bu nedenle, orgiit tarafindan ekibe 6diil takdim edilmistir. Bu 6rnekte, dnemli
olan birey yerine ekibin yaptig1 islerin 6ne ¢ikmasidir. Bireycilik ve topluluk¢ulugun
farklarina iligkin bilgiler Tablo 2°de gésterilmistir:

Tablo 2. Bireycilik ve Toplulukguluk Arasindaki Farklar (Hofstede,2011: 8)

Bireycilik Cogulculuk

o ‘ _ Kisiler ait olduklarn toplum iginde
Kisiler kendi baginin ¢aresine o
dogarlar ve ihtiyaglar1 toplum tarafindan

bakmalidir.
karsilanir.
“Ben” bilinci vardir. “Biz” bilinci vardir.
Kisisel diistinceye nem verilir. Topluluk  tarafindan ~ benimsenen
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kurallara 6nem verilir.

Digerleri, baska gruplar ya da grup dist
Digerleri, bagka bireyler olarak goriiliir. P
olarak gortiliir.

Egitimin amac1 6grenmenin nasil Egitimin amacit  6grenmenin  nasil
Ogrenilecegidir. olacagidir.
Gorevler, iligkilerden iistiin gelir. Iliskiler, gorevlerden iistiin gelir.

2.3.1.3. Erillik/Disilik

Cinsiyet, toplumda erkekler ve kadinlarin hangi rollere sahip oldugunu
gosteren bir kavramdir. Bu roller, toplumdaki geleneksel degerlere gore belirlenir.
Orgiitlerde ise basari, cok para kazanma, hirs, agresiflik ve bagimsizhik goriiliir.
Hofstede (1994), eril degerleri yiiksek kiiltiirlerde yer alan degerlerin daha ¢ok giig,
zenginlik odakli ve statiiye sahip oldugunu savunmustur. Eril degerlere, gelismemis

tilkelerin kiiltiirlerinde daha sik rastlanir (Hofstede, 1994: 72).

Disil oOzelliklere sahip toplumlarda ise kadinlara 6zgii degerler olan;
samimiyet, kibarlik, incelik, sezgisel diistinme vardir. Disil degerlere genel olarak
geligsmis iilkelerde rastlanir. Disil toplumlarda orgiitler kadin ve erkek rollerini
detayl sekilde siniflandirmistir. Bu orgiitlerde kadin ve erkek esitligi ve kadinlarinda
yiiksek mevkilere gelebilmesi hedeflenir. Disil orgiitlerde, yoneticiler diisiik denetim
yapilmasini ister. Clinkii sezgisel diisiiniilerek karar verilir. Ortak karar almak
onemlidir. Bu nedenle, disil degerlere sahip orgiitlerde kararlar isbirligi ile alinir
(Glimiistekin ve Emet, 2009: 105).

2.3.1.4. Belirsizlikten Kaginma

Bu boyut, grup iiyelerinin net olarak agiklanmamis olan durumlara ne derece
uyum saglayabilecegini Olgen zihinsel siiregleri ile ilgilenir. Toplum yasamini

diizenleyen kurallar, standart prosediirler, kariyere ve uzmanlagsmaya verilen énem,
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cogunluga karst muhalif diisiinceler, kisilerin risk alma egilimleri, belirsizlikten
kaginma diizeyi yiiksek veya alcak olan kiiltiirlere gore farklilik gosterir (Sigr1 ve
Tigh, 2006: 331).

Belirsizlikten kaginma diizeyi dogu ve bati toplumlarinda farklilik gosterir.
Ornegin Scneider’e (1988) gore Islam iilkelerinde kullamilan gelecekle ilgili bir
durumdan s6z edilirken kullanilan “ingallah™ kelimesi, gelecegin insanlarin kontrolii
altinda olmadigin1 ifade eder. Bati toplumlarinda ise belirsizligin ve degisikligin
kontrol altina alinacagi algist vardir. Bu nedenle, bu toplumlarda belirsizlikten
kacinma diizeyi diisiiktiir (Hofstede, 2011: 13).

2.3.1.5. Uzun Vadeli Yénelim

Bu boyuta gore bireyler uzun veya kisa donemli yonelise sahip olurlar. Uzun
donemli yoneliglerde, bireyler ¢cok fazla bilgiye sahiptir. Yatirimlar i¢in tasarruflar
vardir. iliskiler, bireylerin toplumdaki statiilerine gore diizenlenmistir. Kisa dénemli
yoneliglerde ise bireyler tek bir gercek oldugu inancina sahiptirler. Bu kiiltiirlerde,
kisa vadede sonu¢ getirecek uygulamalardan s6z edilir (Hofstede,2011: 13). Uzun
vadeli yonelim, daha ¢ok Asya kiiltlirlerinde ortaya ¢ikmaktadir (Ardichvili, 2001:
365).

2.3.2. Peters ve Waterman Modeli

Peters ve Waterman (1987) ‘Miikemmeli Arayis’ kitabinda ¢ok fazla sirketi
incelemistir. Inceleme sonucunda sirketlerde basari icin sekiz varsayim
belirlenmistir. Bu sekiz varsayimin ortak noktasi sirketlerin gii¢lii bir kiiltiire sahip

olmalaridir. Basarili sirketlerin, basarilarin1 gosteren temel degerler ve davraniglari

Tablo 3°de belirtilmektedir (Ozkalp ve digerleri, 2013: 105):
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Tablo 3. Peters ve Waterman Modeli Ozellik ve Agiklamalar1 (Ozkalp ve digerleri,

2013:105)

Ozellikler

Aciklamalar

Basarili olmak

icin, eyleme

Karar verme siirecinde orgiit iginde analitik islemler takip edilebilir. Fakat
bu islemler 6rgiitiin belini kirmamalidir. Belirsiz ¢evre sartlarinda firmalar

stirekli eyleme odaklanip karar vermelidir. Bu firmalarda olagan siirecler

odaklanma

sunlardir: Yap, onar ve dene.

Orgiitlerin basarili olmas1 miisterilerine verdigi hizmetlere baghdir.
Miisterilerle Miisterilerine baska oOrgiitlerin sunmadigi hizmetleri sunarlar. Eger
iletisim farklilagtirma yapabilirlerse basarili olurlar. Fakat bu basarinin temelinde

miisteriyi bilingli, 6zenli ve diizenli olarak dinlemek vardir.
. X Innovatif orgiitler, ydnetici ve calisanlarin 6zerk ve girisimci eylemlerini
Ozerklik ve _ o .

o kolaylastirir. Bu orgiitlerde c¢alisanlarin risk almasma izin verilir.

girisimcilik .

Yaptiklar1 hatalar olagan kabul edilir.
Insanlar Basarili orgiitler, insan kaynagina deger verirler. Insan kaynagim

aracilifr ile

verimlilik

verimliligin temeli olarak goriirler. Calisana verilen deger basari,

stireklilik ve verimliligi getirir.

Yalin yap1

Basarili orgiitler sadece amaglarini, iirlinlerini, iletisim kanallarin1 basit

tutmaz. Orgiitsel yapilarin1 da sade ve yalin tutmaya caligir.

Isi sahiplenme,

deger yonelimi

Basarili  orgiitlerde, yoneticiler iglerini sahiplenir. Ayn1 zamanda

caliganlariyla yakindan ilgilenirler. Orgiitlerin basarili  olmasinda

yoneticilerinin yaptigi ise olan ilgisi vardir.

Kendi isine

odaklanmak

Orgiitler, kendi faaliyet alan1 disina giren konularla ilgilenmemelidir.
Orgiit biiyiise de sadece kendi faaliyet alani ile ilgilenmeye devam

etmelidir.

Es zamanl
gevsek-siki
ozellik

sergileme

Basaril1 orgiitler merkezilige ve ademi merkezilige ayni anda O6nem
verirler. Karar verme siirecini alt birimlere birakarak ademi merkezCi
davranirlar. Fakat kendi sahip oldugu 6z degerlerinden asla taviz

vermeyerek merkezi davranirlar.
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2.3.3. Ouchi Orgiit Kiiltiirii Modeli

Ouchi’ye (1989:8) gore oOrgiitiin verimli olmasi i¢in ¢alisanlarin yonetime
katilmasi gerekir, verimlilik ise yalnizca bireylerin ¢abalariyla, isbirlik¢i olarak, uzun
donemli yaklasimlarla elde edilebilir. Orgiit kiiltiirii, i¢inde bulundugu iilkenin
kiltirtt ve kurallarindan etkilenir. William Ouchi, Japon firmalar1 tizerinde
calismalar yaparak Z-teorisini bulmustur. Japon isletme anlayisi; ¢alisanlarin
arasindaki iligkilere, is glivenligine, kiiltlirlere, geleneklere ve aile hayatina deger

verir ve disipline dnem verir (Aydogan,2004: 3).

William Ouchi (1978), yiiksek iiretim yapan firmalarin ortak &zelliklerini
incelemistir. Bu firmalarin nasil bagarili olduklarin1 “Z teorisi” ile agiklamistir. “Z
teorisi”, Mcgregor’un (1960) kesfettigi X teorisi ve Y teorisinin genisletilmis halidir.
X teorisi, Orgiit yoneticisinin calisanlarina zor kullanmasi ve c¢alisanlarini kati bir
sekilde denetlemesi olarak ifade edilirken Y teorisi ise calisanlardaki gizli giicii
ortaya cikartip bu gizli giliciin ortak amaclara gore yonetilmesi olarak
tanimlamaktadir. X ve Y teorisi orgiit yoneticilerinin liderlik vasiflarini siniflarken,
Z teorisi, Orgiitiin kiiltiirii ile ilgilidir. Yani X ve Y teorisi bireysel farkliliklar:
incelerken, Z teorisi Orgiitin tamamina yerlesen kiiltiir iizerine yogunlasir. Z

teorisinin temelinde asagida yer alan 6zellikler bulunmaktadir (Ouchi,1978:311):

< Uzun dénemli istihdam: Orgiitler, calisanlariyla tiim calisma hayatlarini kendi
orgiitlerinde gecirebilecekleri sozlesmeler yapar. Bu sayede, calisanlarin orgiite olan
sadakati artar. Is giivencesine sahip olan c¢alisanlar kendilerini drgiitiin bir pargasi
olarak goriirler.

% Uzun donemli performans degerlendirme ve yiikselme mekanizmasi:
Calisanlarin performanslart anlik degil, uzun donemli degerlendirilir. Anlik yapilan
hatalar, basarilarin Oniine gegemez. Uzun donemli performans degerlendirmesine
gore terfiler yapilir.

% Katilimct ve ¢ogunluk¢u karar verme mekanizmasi: Z teorisini benimseyen
orgilitlerde, iletisim, ortaklasa karar verme ve isbirlik¢i mekanizmalar 6ne ¢ikar.

¢ Bireysel sorumluluk: Z tipi 6rgiitlerde galisanlar 6rgiite karsi kendilerini sorumlu

hisseder. Bu sorumluluk 6rgiit basarisini getirir.
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< Orgiit normlarina ve degerlerine baghlik: Orgiit ¢alisanlari, orgiitiin sahip

oldugu degerlere ve normlara siki sikiya bagli olur.

Ouchi (1978), Z teorisini orgiitlerin basarili olabilmesi igin formiile etmistir.
Z teorisini uygulayan orgiitlerde giliven, samimiyet, paylasilan kontrol, ortaklasa

karar verme, adil 6diil sistemi ve yiiksek motivasyon saglanabilir.

2.3.4. Harrison ve Handy Orgiit Kiiltiirii

Harrison (1972), 6rgiit kiiltiirii tartismalarina énemli katkilar yapmustir. Orgiit
kiiltiirintin, orgiitiin  bulundugu ¢evre kosullarinda sekillendigini belirtmistir.
Analizinde, orgiit kiiltiiriiniin farkli orgiitlerde dort model cercevesinde gelistigini
One slirmiigtir. Bu dort model, orgiitiin sahip oldugu kiiltiirel Ozelliklere gore
farklilik gostermektedir. Harrison’a (1972) gore orgiitiin sahip oldugu o6zellikler
sadece i¢ ve dis cevresel faktorler tarafindan belirlenmez. Ayni zamanda, Orgiitiin
sahip oldugu smirhh alanda karsilastigi problemleri ¢ézmek igin bagvurdugu
mekanizmalar tarafindan belirlenir. Ayrica, Harrison’a (1972: 98) gore orgiit kiiltiirt,
orgiit calisanlarinin sahip oldugu bireysel 6zellikler tarafindan belirlenmez. Aksine

oOrgiit kiiltlird, tiim bireylerin ortak degerlerinin toplamindan meydana gelir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit alisanlarinin is sahasi1 alaninda olusur. Harrsion (1972)
orgit kiltiriinii dort farkli boyuta ayirmistir. Bunlar; gilic, birey, rol ve gorev

kiiltiirtidiir.

Harrison’un ardindan bir¢ok aragtirmacit Orgiit kiltiiriniin  yukaridaki
boyutlar1 iizerine c¢alismalar yapmistir. Handy (1985), orgiitiin karakteristik
ozelliklerini ve yonetim stiliyle orgiit kiiltiirli arasindaki iliskiyi incelemistir. Handy
(1985) yaptigi analizde orgiit kiiltliri boyutlarim1 Harrison’un (1972) orgiit kiiltiirti

boyutlarina benzer sekilde ayirmistir.

Handy (1985), Harrison’un (1972) smiflandirdigi boyutlarin her birini Yunan

mitolojisinde  bir  tanr1  ismiyle  Ozdeslestirmistir.  Handy’nin  (1972)
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simiflandirmasinda; orgiit kiiltiirii tiirlerini gii¢ kiltiirii (Zeus), rol kiiltiirii (Apollo),

gorev kiiltiirii (Athena) ve birey kiiltiirii (Dionisus) olarak isimlendirilmistir.

Harrison ve Handy’nin Orgiit kiiltiirii boyutlari, orgiitiin varolus amacina,
tirtine, hangi sonuglart elde etmek istedigine gore farklilik gostermektedir.
Dolayisiyla, merkezi otoritenin var oldugu orgiitlerde gii¢, biirokrasinin egemen
oldugu orgiitlerde rol, orgiitsel hedeflerin agirlikta oldugu orgiitlerde gorev ve
bireysel hedeflerin agirlikta oldugu orgiitlerde ise birey kiiltiirii etkindir (Kosar ve
Calik, 2011: 589).

Harrison ve Handy’nin (1972) dort boyutundan hangisinin 6rgiit i¢inde var
olacag, orgiitiin kurulusundan baslayan ve orgiitiin var oldugu ¢evrede ayakta kalip
devamliligint saglayan siireci kapsamaktadir. Bu nedenle, yoneticiler orgiit
hedeflerini Orgiitiin amacimna uygun bir sekilde belirlemelidir. Ayni1 zamanda
yoneticiler orgiit ¢alisanlarini bu hedefleri gerceklestirebilmeleri i¢in tesvik etmelidir
(Tunger, 2012: 203).

Harrison ve Handy (1972) tarafindan belirlenen dort orgiit kiiltiiriiniin

ozellikleri, asagida yer almaktadir.

2.3.4.1. Giic Kiiltiirii ( Zeus)

Giic kiiltiirtinii benimseyen orgiitlerde siirekli gii¢ ve ¢ikar ¢atigmalari vardir.
Gii¢ kiiltiirii, genellikle geleneksel yonetim tipine sahip Orgiitlerde goriilmektedir
(Sisman, 2007). Handy (1985) gii¢ kiiltiriiniin kiigiik isletmelerde daha fazla
goriildiigiinii belirtmistir. Eger gii¢ kiiltiirii bir Tanriya benzetilecekse, bu Tanri
Yunan Tanrist Zeus olacaktir. Zeus, Yunan Tanrilarinin lideri ve en gii¢lii olanidir.
Gli¢ kiiltiirii, merkezi otoriteden disa dogru genisler. Gii¢ kiiltliriinii benimsemis
orgiitler, merkezdeki gii¢ kaynaklarina gore hareket ederler. Bu orgiitler merkezin

istekleri dogrultusunda kendilerini sekillendirir (Kosar, 2014).

Bati kiiltiiriinde Mafya, geleneksel gii¢ kiiltiiriine 6rnek olarak verilebilir.

Mafya, gecimini suga dayali faaliyetlerden saglayan oOrgiit tiiriidiir. Mafya Orgiit
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kiiltiirtinde bireylerin birbirine olan bagliligi fazladir. Bu durum gii¢ kiiltiirliniin

baskin oldugundan kaynaklanmaktadir (Pheysey,1993: 17).

Harrison (1972), giic Kkiiltiirinde liderlik, adalet ve ataerkil degerlerin
oncelikli oldugunu belirtmektedir. Liderlerin, orgiit ve c¢evresi hakkinda her seyi
bilmesi gerekir. Bu durum lideri gii¢lii kilar. Ayn1 zamanda gii¢ kiiltiirtinde liderler,
orgiit calisanlarinin korktugu kisilerdir. Liderin giiciinii kabul ettirebilmesi i¢in orgiit

kiltliriinde korku yaratmasi gerekir ( Dogan,1997: 62).

Harrison (1972), gii¢ kiiltiiriinii 6rtimcek agina benzetmektedir (Sekil-3).
Béliimler, merkezden baslar ve disa dogru dagilir. Oriimcek agmin tam merkezinde
oriimcek bulunur. Ciinkii 6riimcek aginin olusmasinda her sey Oriimcek tarafindan
yapilmustir. Oriimcege yaklastikca, ag siklasir ve merkeze yaklasan daha fazla
ortimcek agina maruz kalir. Boliimleri birbirinden aywran ¢izgiler degil, merkezi
cevreleyen cizgiler onemlidir. Bu ¢izgiler giicii ve etkiyi olusturmaktadir. Merkezden
disa dogru gii¢ ve etkisi azalirken, distan merkeze dogru gii¢ ve etki artar. Giig

kiiltirinde Onemli olan statii yadda unvan yerine merkezle olan iliskilerdir

(Handy,1995).

Sekil-2: Giig Kiiltiirii

Gli¢ kiiltiiriine sahip orglitlerde calisanlarin davraniglarini etkilemek ve
orgitiin  kontrol mekanizmasin1 saglamak icin giic kullanimina ihtiyag
duyulmaktadir. Harrison (1993), giic kiiltliriiniin kaynaklara erisimin yetersiz oldugu
orgiitlerde daha fazla goriildiigiinii belirtmektedir. Bu orgiitler merkeziyetciligin

yiiksek oldugu ve resmi iligkilerin daha az oldugu yapilardir. (Harrsion,1993: 31).
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Bu orgiitlerde, merkezde bulunan giiclin olusturdugu resmi kurallar biitiinii
cercevesinde otorite, islere iliskin prosediirler ve is bolimii olusturulmustur. Bu
nedenle de oOrgiitiin merkezinde bulunan ydneticinin sahip oldugu kisisel 6zellikler,
uzmanlik bilgisi ve gii¢ yonetimi stili drgiitlin iyi bir sekilde yonetilmesi acisindan

biiyiik 6neme sahiptir (Harrison,1993: 32).

Gii¢ kultirii, hem kiiclik hem de biiyiik isletmelerde goriilmektedir. Kiigiik
isletmelerde goriilen giic kiiltiirii, Orgiit yoneticisinin sahip oldugu yetenekle
kendisine bagli olan ¢alisanlar1 ne kadar etkiledigi ile bagdastirilmaktadir. Bu
kapsamda, Orgiitin boyutunun biiylikk olmasi bazi yoneticiler i¢in sorun teskil
edebilmektedir. Ciinkii biiylik isletmelerde tek bir yoneticinin Orgiitiin i¢inde
bulundugu tiim aktivitelerde karar alici konumda olmasi yanlis yonde kararlarin
alinmasina yol agabilmektedir. Ayrica tek bir yoneticinin karar aldigi orgiitlerde
otoriter yonetimin olusma tehlikesinden sz edilmektedir. Otoriter yonetimin oldugu
isletmelerde calisanlar yoneticisinden korkabilmekte ve bu durum c¢alisanlarin
motivasyonunu diisiirebilmektedir. Bununla birlikte, c¢alisanlar yoneticilerinden
korktugu i¢in isletmenin aleyhine sonuglanan bir olay durumunda yoneticisine koti
haber vermekten kagindig1 i¢in yanlis bilgilendirme yapabilmektedir. Ayrica, tek bir
yoneticinin oldugu orgiitlerde yonetici adam kayirma, yolsuzluk ve orgiit yerine
kendi ¢ikar1 dogrultusunda karar alip sahip oldugu giicii kotiiye kullanabilmektedir
(Harrison, 1993: 33).

Gli¢ kiiltiiriinde, giiclin alan1 problem olusturmaktadir. Ciinkli bircok
aktiviteyi bir arada yiriitmek ve yeni orgiitler ile baglantilar kurmak kontrol etmesi
zor bir durumdur. Orgiitiin giic alam1 genisledikce finansal kontrol azalmaktadir
(Handy, 1972).

2.3.4.2. Rol Kiiltiirii

Harrison ve Handy (1972)’nin ikinci modeli rol kiiltiiriidiir. Rol kiiltiiriinde,
yetki tanimlamalar1 yapilmakladir. Ayn1 zamanda orgiit icindeki ¢atismalart ¢6zme

konusunda yazili kurallar belirlenir. Rol kiiltiiriinde is tanimi, o isi yapan Orgiit
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calisanindan daha 6nemlidir. Roller ve prosediirler kiiltiiriin temelini olusturur (Terzi,
2011: 77). Ayn1 zamanda rol kiiltiiriine sahip orgiitlerde hiyerarsi énemlidir (Kosar,
2014). Orgiitlerde piramit sekilde yukardan asagi siralanan bir hiyerarsik diizen
vardir. Piramidin tepesinde az sayida kisi bulunur. Ciinkii en iistte oOrgiitiin
yoneticileri bulunur. Piramidin altina dogru gittik¢e kisi sayis1 artar. Piramidin her
bolmesindeki kisilerin yapmasi gereken gorevler bellidir ve bu gorevler disina

¢ikamazlar (Pheysey, 1993: 17).

Handy (1985) rol kiiltliriinii Yunan tanris1 Apollo’ya benzetmistir. Apollo,

akil tanrisidir. Akil, rol kiiltliriiniin sahip oldugu mantik ve rasyonaliteyi simgeler.

Handy (1988), rol kiiltiirtinde biirokratik sistemlerin oldugunu savunmustur.
Biirokratik yapilarda, diizenlemeler, kurallar, anlasmalar ve prosediirler énemlidir.
Calisanlar, sistem ic¢indeki rollerini bilirler ve bu roller ¢er¢evesinde hareket ederler.
Iletisim resmidir ve kurallar yazilidir. Rol kiiltiirii, bireylerin alaninda

uzmanlagmasina neden olur. Bu durumda 6rgiitiin istikrarina yol agar.

Handy (1993), kurallarin zamanin sartlarina uyum saglamayip ayni
kalmasinin 6rgiit i¢in tehdit olusturacagini belirtmistir. Dolayisiyla kriz zamanlarinda

rol kiiltiirtine sahip oOrgiitler istikrar1 kaybedip yok olabilirler (Arslantag, 2008: 175).

Rol kiiltiiriine sahip oOrglitlerde alinan kararlar tek bir kisi tarafindan
alinmamaktadir. Rol kiiltiiriinii benimsemis oOrgiitlerde alinan kararlar bir silsile
sonucunda alinmaktadir. Bu nedenle rol kiiltiiriine sahip orgiitlerde hiyerarsik bir
yap1 i¢inde yer alan emir-komuta zinciri siklikla goriilmektedir. Bu durumun orgiitler
acisindan hem avantajlart hem de dezavantajlar1 bulunmaktadir. Emir-komuta
zincirinde alinan karalarin 6rgiit acisindan alinabilecek yanlis bir karar karsisinda
onlem mekanizmas1 olusturdugu sodylenebilmektedir. Bahsedilen silsileden gegen
kararlar bircok kisi tarafindan goriildiigii i¢in Orgiit ¢ikarlari yoniinden daha iyi
sartlara getirilebilmektedir. Fakat bu durum kararin uygulamaya gecirilmesini
geciktirebilecegi i¢in Orgiitte alinan karar siirecinin uzamasina ve alinacak diger

kararlarin birikmesine yol agabilecektir (Harrison, 1993: 34).
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Rol kiiltlirinlin simgesi tapiaktir (Sekil 4). Tapinaktaki dikey siitunlar rolleri
cagristirmaktadir. Stitunlarin birlestigi cat1 ise yonetimi simgelemektedir. Rol kiiltiirti
yarinin, diine gore yasandigi bir sisteme uyumludur. Gegmiste yasananlar analiz
edilir ve smiflara ayrilir ve sistemin yeni kurallar1 belirlenerek gelecege hazirlik
yapilir. Bu nedenle, rol kiiltiri, aktif ve yaratic1 6zelliklere sahip orgiitler i¢in uygun
degildir (Handy, 1995).

Sekil-3: Rol Kiiltiirii

2.3.4.3. Gorev Kiilturi

Handy’e (1995) gore gorev kiiltiirii; birlikte is yapmaya yonelik takimlarin ve
proje gruplarinin oldugu oOrgiit i¢inde olusan kiiltiir tiirtidiir. Gorev kiltliriiniin
temelinde is-gorev sistemi vardir. Orgiit igin dnemli olan mevcut iglerin yapilmasidir.
Giiciin kaynagin1 uzmanlik olusturur. Gorev kiiltiiriinii benimsemis orgiitlerin yapisi

daha esnektir. Statii yerine bireylerin uzmanliklari 6n plandadir (Cakir, 2012: 60).

Handy (1985), gorev kiiltiiriinli Yunan Tanris1 Athena olarak belirlemistir.
Athena, problem c¢ozen, olarak bilinir. Gorev kiiltliriinii benimsemis Orgiitler

sorunlar1 ¢6zmek i¢in takim olusturduklarindan bu kiiltiir i¢in Athena se¢ilmistir.

Gorev kiiltlirlinii benimsemis Orgiitlerde rekabetci, islerin kisa vadeli oldugu
ve dinamik bir ortam vardir. Bu orgiitlerde kontrolii ve istikrar1 saglamak zor olabilir
(Handy, 1981, Aktaran: Kosar, 2014).

Gorev kiiltiirtine, uzmanhk giicii ve 06diil giiclinii kullanan yoneticilerin

oldugu orgiitlerde daha sik rastlanir. Ciinkii yoOneticiler bir proje i¢in takim
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olustururken gruptaki kisilerin uzmanlik bilgisinin yiiksek olmasini ister. Aym
zamanda, yoneticiler projede calisanlari tesvik etmek i¢in odiil giiciinii kullanir

(Stakes, 2010: 46).

Gorev kiiltiiriinii benimsemis orgiitlerde ¢alisanlarin kendi alanlarinda sahip
oldugu uzmanlik bilgisi biliylik 6neme sahiptir. Bu orgiit tlirii resmi prosediirlerin
yiiksek ve merkeziyetciligin az oldugu isletmelerde goriilmektedir. Takim
caligmasinin yaygin oldugu orgiitlerde goriilen gorev kiiltliriinde ¢alisanlarin kisisel
yetenekleri, becerileri ve uzmanlik giicii 6n plana ¢ikmaktadir. Gorev kiiltiiriine sahip
orgiitlerde tiim ¢alisanlar orgiitiin belirlemis oldugu hedeflere ulasmak icin karsilikli
isbirligi icinde calsmaktadir. Ayrica, calisanlarin motivasyonlarinin yiiksek oldugu,
bireysel c¢ikarlar yerine ¢ogunlugun cikarlarinn 6nemli oldugu, hizli 6grenmenin,
hizli problem ¢6zmenin ve degisikliklere uyumun kolay saglandig1 orgiitlerde gorev

kiiltiriine rastlanmaktadir (Harrsion, 1993: 36).

Handy (1995), gorev kiiltiiriiniin simgesini file olarak belirlemistir (Sekil 5).
Ciinkii orgiitlerin farkli boliimleri bir problem iizerinde yogunlasir ve o problemi
¢Ozmek i¢in bir arada calisirlar. Giig, filenin kesisme noktalarindadir (Handy, 1995,
Kosar, 2014).

+ <

Sekil-4: Gorev Kiltiirii
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2.3.4.4. Birey Kiiltiirii

Handy (1988) birey kiiltiiriinii tanimlarken, c¢alisanlarin her zaman 6ncelikli
oldugunu ve orgiit ¢alisanlarinin yeteneklerinin 6nemli oldugunu belirtmektedir.
Handy’e (1988) gore, bu orgiit kiiltiiriine sahip fazla o6rgiit bulunmamaktadir. Bu
orgiit kiiltiirii daha ¢ok fazla ¢alisana sahip olmayan orgiitlerde goriilmektedir. Birey
kiiltiirine, ¢alisanlar1 doktorlar, mimarlar ve avukatlar gibi belli bir uzmanlik alanina
sahip meslek gruplarinin bulundugu orgiitlerde sik rastlanir (Richard, 2010: 47).
Ciinkii bu tiir meslekleri icra eden bireyler meslekleri hakkinda profesyonel bilgiye
ve uzmanlia sahiptir. Dolayisiyla calistiklar1 orgiit, kendilerinin verecegi kararlar

dogrultusunda hareket etmelidir (Stakes, 2010: 46).

1967-70 yillar1 arasinda Cin’de gerceklesen kiiltiirel devrim esnasinda iiretim
yapan isletmeler birey kiiltiiriine 6rnek olabilir. Dénemin lideri Mao, hiyerarsiye ve
rutin islere karst ¢ikmustir. Isletmeleri yoneten devrimciler biirokrasiye meydan
okumus ve calisanlarin yonetime katilacagi karar mekanizmasi gelistirmiglerdir

(Pheysey, 1993).

Handy (1995), birey kiiltiiriinii Yunan Tanris1 Dyonysus’a benzetmistir.

Dyonysus, bireylere verdigi degerle bilinen tanndir.

Birey Kiiltiirii, birey merkezli kiiltir modelidir. Birey Kkiiltiirline sahip
orgiitler, bireysel yapilan caligmalara 6nem verir. Bu yiizden, bireylerin bilgileri,
tecriibeleri ve yetkinliklerini dikkate almak gerekir. Birey kiiltiirii tamamen ¢alisana
ve calisanin uzmanlik bilgisine dnem vermektedir. Orgiit hedefine ulasmak istiyorsa
bu hedef calisanlarin hedefiyle ortlismelidir. Eger, orgiit faaliyetini devam ettirmek
istiyorsa calisanlarmin isteklerini yerine getirip onlara yardim etmelidir. Orgiit,

bireylerin ihtiyaclarini karsilamak icin vardir (Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 100).

Birey kiiltiirliniin simgesi, bir daire i¢ine dagilmig birbirine uzak noktalardan
olusmaktadir (Sekil 6). Noktalar, orgiitte ¢alisanlar ifade etmektedir. Birkag kisinin
orgilitten ayrilmast isin gidisatin1 etkilememektedir. Ciinkii ¢alisanlar tamamen
birbirine bagimli degildir. Birey kiiltiirlinde, herkes kendi isini yapar ve bagkasinin

yaptig1 ise karismaz (Handy, 1995; Kosar, 2014).
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Sekil-5: Birey Kiltiirii

Birey kiiltiiriine sahip orgiitlerde ¢alisanlar1 kontrol etmek kolay degildir.
Orgiitiin, calisanlar1 iizerine etkisi en az diizeydedir. Bireyler kolayca calistiklar:
orgiitten ayrilip bagka orgiite gecebilirler. Ciinkii islerini kaybetme korkular1 yoktur.
Bir doktor alaniyla ilgili her Orgiitte ayn1 meslegi yapabilir. Bu yiizden, birey
kiiltiriinde yoneticiler, ¢alisanlarina zorlayici giicii kullanamazlar (Naoum, 2001:
167).

Birey kiiltiirline sahip orgiitlerde calisanlarin kidem yillarinin yiiksek oldugu
gozlemlenmektedir. Uzun siliredir ayn1 orglitte calisan kisiler arasindaki kisisel
iligkilerin ise siki oldugu bilinmektedir. Bu nedenle projeye yonelik islerde takim
tiyelerinin daha koordinasyonlu bir sekilde calistigi varsayilmaktadir. Birey
kiiltiirtinii benimsemis orglitlerde resmi iliskiler ve merkezi giiclin yerini isbirligi ile
alinan karar mekanizmasi almistir. Ayrica alinan karar bir takim ¢alismasi sonucunda
gelistigi i¢in karar baghilik orami da yiiksek goziikmektedir. Birey kiiltiiriini
benimseyen Orgiitlerde isin yapim siire¢lerinde karsilasilan zor durumlarin daha

kolay atlatildig1 bilinmektedir (Harrsion, 1993: 39).

Birey Kkiiltliriiniin bazi olumsuz yanlari da mevcuttur. Birey kiiltiirtinii
benimsemis Orgiitlerde ¢alisanlar isin yapilmasi yerine kisileraras: iliskilere
odaklanarak is yapim siirecinin aksamasina neden olabilmektedirler. Ayrica, takim
caligmasinin yapildigi projeye yonelik islerde isbirliginin saglanamadigi durumlarda
kararlarin alinamamasi1 ve takimin yoniinii kaybetmesi gibi durumlarda meydana

gelebilmektedir. Bununla birlikte, bu orgiitlerde isle ilgili alinacak karara iliskin
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takim iiyelerinden her birinin onaymna ihitya¢ duyuldugundan karari alma siireci
uzayabilmektedir. Birey kiiltiiriine sahip oOrgiitlerde takim c¢alismasi tarafindan
yiriitillen isler tamamlandiginda takim tiyelerine 6dil dagitildigr bilinmektedir.
Takimin her bir liyesine esit miktarda dagitilan bu 6diil, calismaya daha fazla katki
yapanla daha az katki yapan arasinda huzursuzluga neden olabilmektedir. Bu durum
gelecekte yapilacak iglerde takim tiiyeleri arasinda sorunlara yol agabilmektedir

(Harrison, 1993: 40).

Birey kiiltiirii ve gorev kiiltiirliniin goriildigi orgiitlerde ortak olan 6zellik her
iki kiiltirde de takim calismasi ve projeye yonelik islerin yapiliyor olmasidir. Bu
baglamda, iki farkli 6rgiit kiiltiirlinli ayiran temel varsayim birey kiiltiiriinde goriilen
takim calismalarinda yer alan her bir liyenin bireysel menfaatinin 6nemli olmasiyken
gorev kiiltiiriinde goriilen takim calismalarinda ise takimin menfaatinin 6nemli

olmasidir (Harrsion, 1993: 45).

2.4. Tiirkiye’de Orgiit Kiiltiirii Uzerine Yapilan Calismalar

Tiirkiye’de orgiit kiiltiirii izerine birgok calisma yapilmistir. Bu ¢aligmalarin

bazilar1 Tablo 4.’de gosterilmistir.

Tablo 4. Tiirkiye’de Orgiit Kiiltiirii Uzerine Yapilan Caligmalar

Orgiit
Arastirma Konusu / v
Yazarlar Orneklem Kiiltiirii Arastirma Sonuclari
Amaci ..
Olgegi
Gig kiltiiri ve otokrat
Orgiit Kiiltiirii ve . ) yonetim, rol kiiltiirii ve
) Istanbul 5 Harrison ve
Erkmen ve Yonetim Tarzlar yardimsever-otokrat
L yildizl otellerde Handy )
Ordun (2001) | Arasindaki Iliskinin o yOnetim tarzi arasinda
) ) galisan 226 kisi (1972)
Belirlenmesi pozitif bir iligki oldugu
tespit edilmistir.
. [Ikogretim okullarind
Ikodgretim ve Kocaeli ilinde d E gre" 1r1r.1. (;.u" ar{ri a
. . . aha giiclii bir orgii
A Ortadgretim gesitli Ira (2004) kiiltiil%i ilmasmaiar n
Satict (2005) Okullarmdaki Orgiit ilkokullarda e }
Kiiltiiriinin Srev vapan 191 ortadgretim okullarinda
g yep orta diizeyde bir orgiit
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Karsilastirilmasi O0gretmen kiiltiiriiniin mevcut
olduguna ulasilmastir.
Yapilan arastirma
Orgiit I¢i Iletisim ve .son.u?ur.l 4 orgu. !
iletisimin, rol, birey ve
Performans . . . e
N . Bir beyaz esya Harrsion ve | gorev kiiltiirii algilar
Degerlendirme firmasinin 90 Hand icin pozitif yonde ve
Mamatoglu | Sistemi Algilart . 1972y ¢ li)"l i ..yl .
R e B B ettt
Algisini Yordar M1? & . y y y
oldugu sonucuna
ulagilmgtir.
Orgiit igi bireysel
becerilerin kullanim
Orgiit Kiiltiiriiniin Tiirk Otomotiv §eyiyesini gelistirmek
Demirel ve | Orgiit i¢i Bireysel Sektoriinde ve Alyahya | isin. calisan ve
o yan sanayisinde yoneticiler tarafindan
Karadal (2007) | Becerilerin faaliyet gosteren (2005) paylagilan bir rait
Kullanimina Etkisi bir firmada kiiltiiriiniin olusmasinin
calisan 138 kisi .. . - .
onemli oldugu tespit
edilmistir.
b Orgiitiin pozitif kiiltiir
" ameron ve . <
Murat ve Yoéneticilerin Orgiit Zonguldak ) ve rekabetoi dege.rler
} A Karaelmas Quinn yaklasimi gelistiren
Acikgoz (2007) | Kiiltiirii Algilamalar Universitesinfit? (1993) 6zelliklere sahip
galisan 131 kisi oldugu tespit edilmistir.
Amann Cahsanlarm" o
. Didim’de Konaklama | Didim’de (2001) demografik 6zellikleri
Rizaoglu ve . . . faaliyet gosteren ile orgit kiiltiirii ve is
Isletmelerinde Orgiit e
Ayyildiz (2008) , | otel ' Sashkin tatmini agisindan
Kiiltiirii ve Is Tatmini 1sletme1er1ndc'3 ’ farkliliklara sahip
calisan 132 kisi (2003) oldugu tespit edilmistir.
Bu ¢alisma Harrison ve
Oreit Kiiltiirt Tiizleri Handy’nin 6rgiit
rgut Kulturt Turlert kdiltiirii tiirlerine gore
Itibariyle Bireylerin calisanlarin magduriyet
Celik ve Algiladiklari Kayseri’de Harrison ve | diizeylerini
“ . L faaliyet gosteren Olegmektedir. Bu
Ozdevecioglu | Magduriyet 5zel ve kamu Handy cercevede elde edilen
(2008) Farkliliklarim Sektorunde (1972) bulgular Sonucunda en
calisan 710 kisi

Belirlemeye Yonelik

Bir Arastirma

yiisek magduriyet gii¢
kiiltiiriinde en diigiik
magduriyet gorev
kiiltiiriindedir.
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Yerel Yonetimlerde

Aragtirma sonuclari
degerlendirildiginde
basar1 ve destek kiiltiirii
boyutlarinin 6neme

Tascrogls ?rgut Kiltiirtiniin Bir ilin Cameron ve sahip oldugu ve
(2010) Ornek Olay biiyiiksehir Quinn oOrgiitiin geng bir
Kapsaminda beledyesmde. ) (1993) kiiltiire sahip olmasina
.. . galisan 292 kisi ragmen ¢aliganlar
Degerlendirilmesi
tarafindan
benimsendigi ortaya
cikmustir.
Is Tatmini, Orgiit
Kiiltiird ve Kuruma Aragtirmadan elde
Ordun ve Baglilik Arasindaki Genel Merkezi Harrsion ve edilen bulgulara gore
iliskilerin Istanbul’da isletme, yonetim,
Demirbag . ) bulunan bir Handy calisma kosullar1 ve is
(2012) Inceleflmesme. 'Felkstil . (1972) giivencesi bakimindan
Yonelik Tekstil 1§ letmesmln rol kiiltiiriini
Sektdriinde Bir o benimsemistir.
Aragtirma
Orgiit kiiltiirii ile is
Ozel sekidrde tatmini arasinda
Orgiit Kiiltirii il is PVC ve yer Cameron ve | anlamli bir iligki
Keskin (2014) | Tatmini iliskisi dagepacleri Quinn oldugu ve brgiit
{zerine Bir alaninda faaliyet
Arastirma gosteren bir (1993) kiiltiirtiniin is tatminini
;ﬂﬁ;‘;ﬁm 142 olumlu yénde etkiledigi
tespit edilmistir.
Orgiit kiiltiirii alt
boyutlarina katilim
durumlari, cinsiyete
gore farklilik
gostermekte oldugu,
Orgiit Kiiltiirii ve Obgonna ve | kyrumda bes yildan
Orgiitsel Baglilik Bir kamu Haris (2000) | fazla ¢alisanlarin
Kose (2014) Arasindaki Iliskinin kurumunda topluluk kiiltiirti
ﬁlcelenénesn B1rd calisan 480 kisi Karadeniz algilarimin daha yiiksek
amu Kurumunda (2010) oldugu, orgiit kiiltiirii

Alan Arastirmasi

algilama diizeylerinin
caliganlarin medeni ve
egitim durumlarina
gore degismedigi tespit
edilmistir.
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Okul yoneticilerinin
calistiklar1 okul tiird,
yoneticilik tiirii, okulun

"Kisisel bulundugu yerlesim
Burdur’da

. T faaliyet gosteren Bilgi yeri. ve yoneticilerinin
Simsgek (2014) Okul Yéneticilerinin okullarda F . sahip olduklar
Orgiit Kiiltiirii Algis calisan 382 okul | _ OrMU™VE | demografik dzelliklere
yoneticisi Ipek (1999) | gore 6rgiit kiiltiiri
algilarinda anlaml
farkliliklar tespit
edilmistir.

2.5. Gii¢ Algilar ve Orgiit Kiiltiirii ile ilgili yapilan Arastirmalar

Tiirkiye’de Calisanlarin giic algilar1 ve Orgiit kiiltliriinii birlikte inceleyen
arastirmalar mevcuttur. Bu ¢alismalardan bazilarinda, Hofstede tarafindan belirlenen
giic mesafesi boyutu arastirma kapsamina dahil edilmistir. Uzun ve Tamimi (2007),
Gaziantep’de tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmenin 276 ¢aligan1 tizerinde
yaptiklar1 aragtirma sonucunda, orgiit liyelerine sunulan 22 metafordan besi ile giic

mesafesi boyutu arasinda pozitif ve anlamli bir iligki tespit etmislerdir.

Glurbliz ve Bingol (2007), cesitli oOrgilit yoneticilerinin giic mesafesi,
belirsizlikten kagimma, eril-disil ve bireyci-topluluk¢u kiiltiir boyutlarina yonelik
egilimleri iizerine otomobil, gida ve savunma sektoriinde calisan 146 kisi iizerinde
gorgiil bir arastirma yapmistir. Hofstede tarafindan belirlenen orgiit kiiltiirii tiirlerine
gore yapilan arastirma sonucunda yoneticilerin yiiksek giic mesafesi ve belirsizlikten
kacinma egilimi gosterdikleri, disil ve eril degerleri benimsedikleri ve faaliyette
bulundugu sektore gore kiiltiirel egilimlerinde farkliliklar tespit edilmistir. Ayrica,
farkli orgiit kiiltiirlerine sahip kurumlarda en fazla yasal giiclin 6ne ¢iktig1 tespit

edilmistir.

Meydan (2010), orgiit kiiltiirii, orgiitsel gilic ve oOrgiitsel adalet algilariin
bireyin is tatmini ve Orgiite baglilig1 {lizerine etkisini inceleyen bir arastirma
yapmustir. Arastirma kapsaminda 394 ilkogretim 6gretmeninden elde edilen anket
sonuglari degerlendirilmistir. Danmigman ve Ozgen (2003) tarafindan gelistirilen 6rgiit

kiiltiiri 6lcegi ve French ve Raven (1958) tarafindan gelistirilen Orglitsel giic
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Olceginin kullanildigi calisma sonucunda katilimcilarin orgiitsel giic ve adalet
algilamalarinin is tatmini ve oOrgiitsel baglilik agisindan 6énemli oldugu ve durumun

boyle olmasina orgiit kiiltiiriiniin etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Polat ve Meydan (2011), orgiit kiiltiiri baglaminda gii¢ egilimi ve orgiitsel
baghlik iliskisinde orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik rolii iizerine Damisman ve Ozgen
(2003) tarafindan gelistirilen Orgiit kiltiiri Olgegini kullanarak bir aragtirma
yapmustir. Arastirma kapsaminda 69 6zel sirket calisanindan elde edilen anket
sonuclar1 degerlendirildiginde katilimcilarin hiyerarsi ve giice yonelik orgiit kiiltiirii
algilarinin yiikselmesinin orgiite bagliliklar: iizerine olumlu etkisinin oldugu ortaya

cikmustir.

Kosar ve Calik (2011), okul yoneticilerinin yonetimde giicii kullanma stilleri
ile orgilit kiiltiirti arasindaki iligskiyi inceleyen bir aragtirma yapmustir. Arastirma
kapsaminda Ankara ili merkez ilgelerinde gorev yapan 424 6gretmenden elde edilen
anket sonuglar1 degerlendirilmistir. Arastirma, Terzi (2005) tarafindan gelistirilen
orgiit kiltiiri 6l¢egi ve Kosar (2005) tarafindan gelistirilen oOrgiitsel gii¢ Olgegi
gozetilerek yapilmistir. Aragtirma sonucunda okul yoneticilerinin benzesim giicii ile
odiil giicii arasinda anlaml bir iligski oldugu tespit edilmistir. Destek kiiltiirii, basar1
kiltiirti, gorev kiltiirii ile kisilik giici ve odiil giicii arasinda pozitif bir iligki
bulunurken, zorlayic1 gii¢ ile negatif bir iligki tespit edilmistir. Ayrica, biirokratik
kiiltir ile yasal gii¢ ve zorlayici gii¢ arasinda pozitif bir iliski tespit edilmistir. Yasal

giiciin sadece biirokratik kiiltiir ile pozitif yonde bir iligkisi oldugu saptanmustir.

Ozcan, Karatas, Caglar, Polat (2014), egitim fakiiltesi ydneticilerinin gii¢
kullanma bi¢imlerinin orgiit kiiltiiriine etkisi iizerine French ve Raven’nin gelistirdigi
orgiitsel gii¢ 6lcegi (1958) ve Pheysey’in (1983) orgiitsel kiiltiir 6lgegini kullanarak
bir galisma yapmistir. Arastirma, farkli iniversitelerin egitim fakiiltelerinde ¢alisan
20 ogretim gorevlisi lizerinde yapilmistir. Arastirma sonucunda egitim fakiilteleri
yoneticileri daha cok yasal, zorlayic1 ve 6diil giiciinii kullandig1 i¢in kurumlarda

biirokratik ve gii¢ kiiltiiriiniin daha ¢ok goriildiigii tespit edilmistir.
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Boliim 111

3.1. Arastirma Yontemi

Bu béliimde; arastirmanin amaci ve onemi, veri toplama araglari, kullanilan

istatistiksel teknikler ve veri analiz yontemlerine iligskin agiklamalar bulunmaktadir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin temel amaci, farkl orgiit kiiltiirlerinde kullanilan yonetsel giic
tirlerinin belirlenmesidir. Bu baglamda, arastirma kamu kurumu ve oOzel sirket
calisanlar1 degerlendirmeye alinarak olusturulmustur. Literatiirde farkli oOrgiit
kiiltiirlerinde kullanilan gii¢ tiirlerini inceleyen bir¢ok arastirma vardir. Daha once
yapilan arastirmalarda tek bir sektdre odaklanilmis olup kamu ve 6zel sektor ayrimi

dikkate alinarak yapilan aragtirmalara rastlanmamugtir.

Ayrica, iilkemizde giic ile ilgili olan aragtirmalar sinirh diizeydedir. Giig¢ ve
orgiit kiiltiirii, her orgiit icin onemli olmakla birlikte tam olarak smirlar1 belli
olmayan kavramlardir. (Kosar ve Calik, 2011: 584). Literatiirde gili¢ kavraminin
orgiitsel degiskenlere etkileri konusunda bir¢ok calisma bulunmasina karsin Grgiit
kiiltiirtine etkisine yonelik calisma sayist azdir. Yoneticiler tarafindan kullanilan
farkli giic tiirleri farkli orgiit kiiltiirlerinin olusmasina neden olabilmekte veya
mevecut Orgilit kiltirii lizerinde degisik gilic tirlerinin etkisi farkliliklara yol
acabilmektedir. Bu nedenle farkli orgiit kiiltiirlerinde arastirma yapilmasi onem

tasimaktadir.

French ve Raven’in (1959) belirledigi benzesim, zorlayici, uzmanlik, 6diil ve
yasal gii¢ tiirlerinin ayr1 ayr1 kamu ve 6zel sektér baglaminda degerlendirildiginde

yoneticiler tarafindan uygulanmasi acisindan Oncelik sirasinin  degisebilecegi
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varsayllmaktadir. Ayni zamanda, bu gii¢ tiirlerinin Harrison ve Handy (1972)
tarafindan  gelistirilen her bir Orglit kiltiiri modelinde farkli olabilecegi
degerlendirilmektedir. Bu nedenden dolayr arastirmanin kamu ve 06zel sektor

acisindan incelenmesinin faydali olacagi diistiiniilmektedir.

Kamuda, yoneticilerin c¢alisanlarina kullandigi giiciin kaynagini1 olusturan
yasal mevzuat, ast-iist iliskilerinden dogan yiikiimliiliikler ve amirin talimatini yerine
getirmemenin neden oldugu yaptirimlar gibi nedenlerden dolay1 yasal giiciin daha
fazla kullanildig1 varsayilmaktayken, 6zel sektorde ise yoneticinin sahip oldugu bilgi,
kendi alanina yonelik tecrilbe ve calisanlarin yoneticilerinin bilgilerine duydugu

giiven gibi nedenlerden dolay1 uzmanlik giicliniin kullanildig1 varsayilmaktadir.

Bu arastirmada, kamu ve 6zel sektorde yoneticilerin kullandigi giig tiirlerinin

belirlenmesi amact dogrultusunda asagidaki hipotezler dnerilmistir:
Hipotez 1: Kamu ve Ozel Sektor yoneticileri farkli giig tiirleri kullanmaktadir.
Hipotez 1a: Kamu Sektoriinde yoneticiler yasal gii¢ kullanmaktadir.
Hipotez 1b: Ozel Sektdrde yoneticiler uzmanlik giiciinii kullanmaktadir.
Hipotez 2: Kamu ve Ozel Sektorde farkli 6rgiit kiiltiirleri mevcuttur.
Hipotez 3: Farkli orgiit kiltiirlerinde, yoneticiler tarafindan farkli gii¢ tiirleri
kullanilmaktadir.
3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi
Bu ¢alisma, bir kamu kurumu ile bir 6zel sirket ¢alisanlarina yonelik yapilan
anketlerin degerlendirilmesi sonucu olusturulmustur. Anketler, yoneticilerin farkl

orgiit kiltlirlerinde hangi gii¢ tiirlerini kullandig1, yonetsel gii¢ tiirlerinin hangi

demografik ve mesleki degiskenlere gore farklilik gosterdigi ve hangi orgiit kiiltiirleri
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hangi sektorlerde ortaya ¢iktigi ile ilgili sorulari degerlendirmek i¢in analiz

edilmistir.

Arastirmanin yapildigi kamu kurumu biinyesinde gorev alanlar1 farkli 11 adet
genel miidiirliikk ve bunlara bagli ¢ok sayida daire baskanliklari bulunmaktadir. Bu
aragtirmada Bakanlik’in tiim birimlerini degerlendiren bir ¢alisma yapilmamistir.
Sadece tek bir Genel Miidiirliige baglh ¢alisanlarin goriisleri alinmistir. Aragtirmanin
yapildig1 ikinci kurum ise insaat alaninda faaliyet gosteren koklii ve kurumsal yapiya
sahip Ozel bir sirkettir. Bu ¢ercevede, iki farkli kurumun farkli pozisyonlarda
(uzman, uzman yardimcisi, mithendis, memur) gérev yapan calisanlarina yonelik
arastirma yapilmistir. Ayrica, ¢alisanlarin cinsiyetleri, egitim seviyeleri, yaslari,
medeni durumlart gibi demografik kriterler g6z Oniinde bulundurularak
degerlendirme yapilmistir. Anketi cevaplayan katilimcilar kendi kurum /
sirketlerinde en iist diizey yonetici konumunda bulunan genel miidiirlerinin hangi gii¢
tiriinii  kullandigr ve kurum/sirketlerinde hangi Orgiit kiiltliriiniin  olustugunu

degerlendirmisledir.

Bu ¢alisma betimsel arastirma modeli kullanilarak hazirlanmistir. Betimsel
modelle, bir konuya iliskin mevcut durum arastirilir ve yliiriitiilen ¢alismanin basinda
arastirma evreni belirlenir (Ozdamar,1999). Bilindigi {izere, betimsel arastirmalar
sayica fazla elemandan olusan bir evrende, evren hakkindaki genel sonuca varmak
icin evrenin tamamini veya evrenden alinacak bir Orneklem {izerinde yapilan
arastirmalar i¢in kullanilir (Karasar, 2006). Ayrica, betimsel model siiregelen
olaylarin ge¢misteki olay ve sartlarla iligkilerini inceleyerek, durumlar arasindaki
etkilesimi agiklamaya yonelik, durumlarin, varliklarin, kurumlarin, gruplarin ne
oldugunu tanimlayan arastirma tiiriidiir (Karasar, 2006). Betimsel modelde,
calismada toplanan verilerin, aragtirmanin temel sorularina yonelik hangi cevaplari

verdigi veya hangi sonuglara ulastig1 tespit edilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Arastirmanin evrenini belirlenen kamu kurumu ve 0zel sirket calisanlari
olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklemini, amagsal Ornekleme metoduna gore
secilmig, bu kurumlarda ¢alisan farkli demografik ve mesleki 6zelliklere (cinsiyet,
yas, egitim seviyesi, kidem, pozisyon) sahip 93 kamu calisan1 ve 52 ozel sirket

calisan1 olmak iizere toplam 145 calisan olusturmaktadir.
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Bu calismanin kamu sektorii evrenini bir kamu kurumu kapsamindaki bir
genel miidirliikteki 160 calisan olusturmakta iken 6zel sektor evreni ise belirlenen
sirketin tiim ¢alisanlarindan (80 kisi) olusmaktadir. Hazirlanan soru formlar1 Kasim-
Aralik 2015 tarihleri arasmnda Kamu Kurumu ve Ozel Sirket calisanlarina
uygulanmistir. Kamu Kurumunda geri doniis yapan calisan sayisi1 93 ve 6zel sirkette
geri donlis yapan ¢alisan sayisi da 52 olmustur. Boylece, arastirmanin 6rneklemi 145
kisiden olusmaktadir. Buna gore, Kamu Kurumunda calisanlarin aragtirmaya katilim

orani %58 iken 0zel sirket ¢alisanlar1 i¢in bu oran %65’ dir.

3.4. Veri Toplama Araclari

Arastirmada verilerin toplanmasi amaciyla French ve Raven (1959)
tarafindan gelistirilen 29 maddeden olusan gii¢ boyutlar1 6l¢egi ve Harrison ve
Handy (1972) tarafindan gelistirilen 15 maddeden olusan Orgiit kiiltiirii dlgegi
kullanilmigtir. ~ Ayrica, arastirmaya katilanlarin ~ demografik  &zelliklerinin
belirlenmesine yonelik ve calistiklari isyerleriyle ilgili bireysel ve kurumsal bilgileri

iceren sorularda soru formunda yer almistir.

Bu cer¢evede, hazirlanan soru formu 3 boliimden olusmaktadir. Ik bdliimde
katilimcilarin cinsiyeti, dogum yili, medeni durumu, en son tamamladigl egitim
seviyesi, kidem, calistifi kurum ya da sirkette gorev aldigi bolim, pozisyonu,
yoneticisine bagl ¢alisan sayist ve calistigi kurumun ya da sirketin sektoriine iligskin

9 soru bulunmaktadir.

Ikinci béliimiinde ise calisanlarin bagl oldugu yoneticiyi kullandigr giig
tiirlerine gore degerlendirdigi 6lgek bulunmaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlarina
uyguladig1 giic bakimindan 6lcekte yer alan 29 madde, 6’sar madde benzesim giicii,
odil giicti, uzmanlik giicii, yasal glic ve 5 soru ise zorlayici giicii tespit etmek
amaciyla hazirlanmistir.  Yoneticilerin kullandiklar1 giicii 6lgmeye yonelik soru
formunda yer alan gii¢ tilirlerine iliskin madde numaralart Tablo 5.’de

belirtilmektedir.
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Arastirma katilimeilarindan yoneticilerinin kullanmig oldugu gii¢ icin sorulan
sorulara 5’li likert Olcegi kapsaminda 1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2=
Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum seklinde

yanit vermeleri istenmistir.

Tablo 5. Giig Tiirlerine iliskin Madde Numaralar1

Gii¢ Tiirleri Madde Numaralari
Benzesim Giicii 1,12,19,21, 24,25
Odiil Giicii 4,11, 15, 22,27, 28
Uzmanlik Giicu 3,5,7,10,17, 18
Yasal Giig 6, 8, 13, 23, 26, 29
Zorlayici Gii¢ 2,9, 14, 16, 20

Soru formunun ii¢lincli boliimiinde ise Harrison ve Handy (1972) tarafindan
gelistirilen orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesine yonelik sorular bulunmaktadir. Harrison
ve Handy (1972), orgiitsel kiiltiirii giic kiiltiird, gorev kiiltiirii, rol kiiltiirii ve birey
kiiltiirti olarak dort farkli sekilde siniflandirmislardir. Harrison ve Handy (1972)
tarafindan gelistirilen Orgiit kiiltiirii 6lgegi degerlendirilirken giic kiiltiirli, gorev
kiiltiirti, rol kiiltiirii ve birey kiiltiiriine yonelik sorulan sorular arasinda her kiiltiir
tirii i¢in ayrt ayr1 simiflama yapilmistir. Her bir sorudaki secenekler sirasiyla (a)
secenegi giic kiiltiirlinii, (b) secenegi rol kiiltiiriinii, (c) segenegi gorev kiiltiiriinii ve

(d) secenegi birey kiiltiiriinii 6l¢cmeye yonelik olarak hazirlanmastir.

Bu baglamda katilimcilara yoneltilen sorular bahsedilen orgiit kiiltiirlerinden
hangisinin kendi kurum/sirketlerinde algilandigina yonelik olmustur. Bu boliimde
katilimcilara 15 soru yoneltilmis olup sorularda yer alan her bir ifade i¢in, ¢alisilan
kurumda / sirkette en hakim olan goriisii yansitan ifadeyi (4), kurumda/sirketteki
duruma en yakin diger ifadeyi (3), daha az uygun olan ifadeyi (2) ve son olarak
kurumun/sirketin kiiltiiriinii diger ifadelere goére en az yansitan ifadeyi (1) seklinde

puan vererek yanitlamalar1 beklenmistir.
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Katilimeilar tarafindan ifadelere verilen degerler, toplanarak kurum/sirket i¢in

hakim orgiit kiiltlirti belirlenmistir.

3.5. Verilerin Analizi

Arastirma sonucunda ulasilan verilerin degerlendirilmesi i¢in SPSS 21.0
istatistik yazilim programi kullanilmistir. Arastirma i¢in ilk olarak orneklemi
olusturan kamu kurumu calisanlar1 ve 6zel sirket ¢alisanlarinin bireysel ve kurumsal
ozellikleri hakkinda bilgi elde etmek amaciyla yiizde, aritmetik ortalama ve standart
sapma degerleri hesaplanmistir. Kamu kurumunda c¢alisanlar ve 0zel sirkette
calisanlarin giic tiirlerini nasil algiladiklar: tespit edilmistir. Ayn1 zamanda her bir
orgiit kiiltiri bakimindan calisanlarin yoneticilerinin uyguladigi gii¢ tiirlerinin
hangileri oldugu tespit edilmistir. Ayrica, bagimsiz 6rneklem gruplari arasindaki
farkliliklarin  belirlenmesi igin ANOVA testi uygulanmustir Istatistiki veriler

olusturulurken 0,05 hata pay1 da goz éniinde bulundurulmustur.

Calismanin temel sorusu olan “Farkli orgiit kiiltiirlerinde yoneticilerin giig
kullanimi farklilik gosterir mi?” sorusunun cevabi i¢in katilimcilardan elde edilen
veriler kapsaminda ANOVA (Varyans Analizi) fark testi degerlendirmesi yapilmaistir.
ANOVA fark testi iki veya daha fazla gruba ait ortalamalar arasinda bulunan
sonuclarin  anlamli  olup olmadigina iliskin hipotezleri test etmek icin

uygulanmaktadir.
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Boliim 1V

4.1. Arastirma Bulgular:

Calismanin bu bdliimiinde kamu kurumu calisanlar1 ve 06zel sirket
calisanlarina uygulanan anket aragtirmasi sonuglarindan elde edilen bulgular yer
almaktadir. Ilk olarak arastirma katilimcilarinin tanimlayic bilgileri analiz edildikten
sonra bahsi gecen hipotezlere iliskin bulgular ile ilgili degerlendirmeler yer

almaktadir.

4.2. Katihmcilarin Demografik Bilgileri

Aragtirma katilimcilariin demografik ve meslek ile ilgili bilgileri Tablo 6.’da

yer almaktadir.

Arastirmanin  Ornekleminin, yaklasik %57’sini erkek, %43’iinii ise kadin
katilimcilar olusturmaktadir. Katilimeilarin %60,6’s1 bekar ve %39,4’i evlidir.
Kamu kurumunda ¢alisan arastirma katilimcilarinin ¢ogunlugu erkek katilimcilardan
olusmaktadir (%59,2). Ozel Sirkette calisan katilmcilarn cinsiyet dagilimi

bakimindan birbirine yakin oranda katilimet oldugu gozlenmektedir (Tablo 6).

Katilimcilarin egitim seviyesi yiiksektir, %65,5°1 tiniversite, %17,2’si1 yiiksek
lisans, %2,8’1 ise doktora derecesine sahiptir. Katilimcilarin sadece %2,8°1 ilkdgretim
mezunudur. Kamu Kurumunda c¢alisanlarm tamami Universite ve iizeri egitim
seviyesine sahiptir. Universite ve {izeri egitim seviyesine sahip ozel sirket

caliganlarinin orani ise %60’dir (Tablo 6).

Katilimcilarin - galistigt  kurumda/sirkette meslekleri degerlendirildiginde

%69,6’sinin uzman veya uzman yardimcisi, %16,5’inin miithendis ve %?2,8’sinin
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memur olarak c¢alistig1 tespit edilmistir. Geriye kalan %17,9’luk boliim ise daha gok
idari kadroda calisan (sekreter ve sofor gibi) meslek gruplarini kapsamaktadir.
Meslek gruplarina gore dagilim incelendiginde teknik bilgi diizeyi gerektiren meslek

gruplarina iliskin katilim diizeyi yiiksektir (Tablo 6).

Kamu Kurumunda c¢alisanlarin medeni durumu incelendiginde %64,5
oraninda katilimcinin evli ve %35,5 oraninda katilimcinin bekar oldugu saptanmustir.
Anket katilimcilarinin heniiz geng bireyler olmasi nedeniyle bu durumun normal
oldugu diisiiniilmektedir. Ozel sektor sirket katilimcilarinin medeni durumlari
incelendiginde ise katilimcilarin %44,3linlin evli ve %55,7’sinin ise bekar oldugu

tespit edilmistir (Tablo 6).

Aragtirma katilimcilarinin kidem durumlari incelendiginde kamu kurumunda
calisanlarin kidem yillar1 1 ile 35 y1l arasinda degisiklik gosterdigi tespit edilmistir.
Kamu kurumunda calisanlarin kidem yili ortalamasi 5 yildir. Ozel sirket
katilimeilarinin kidemleri incelendiginde ise kidem yillarmin 1 ile 27 yil arasinda
degistigi tespit edilmistir. Ozel sirket katilimcilarmin kidem ortalamasi ise kamu
kurumu ¢aliganlarindan biraz daha fazladir (7 yil). Arastirmaya katilanlarin

yaslarinin gen¢ olmasindan dolayr kamu ve 6zel sektor katilimeilarinin toplam kidem

y1l1 ortalamasi yaklasik 6 yil olarak tespit edilmistir.

Kamu kurumu ¢alisanlarinin meslek dagilimlar1 incelendiginde katilimcilarin
%87,1’1 uzman ve uzman yardimcisi, %9,7’si mithendis ve %3,2’si memur olarak
calismaktadirlar. Ozel sirket calisanlarmin meslekleri incelendiginde ise %28,8’i
miithendis, %19,2’si uzman ve uzman yardimcist ve %1,9’unun memur oldugu,
yarisindan fazlasiin ise (%50,9) diger idari gorevlerde (sekreter, sofor, is¢i) calistig
saptanmistir (Tablo 6). Buna gore, 6zel sirket galisanlarinin daha ¢ok mavi yakali

calisanlardan olustugu tespit edilmistir.

Katilimcilarin egitim diizeyleri incelendiginde kamu sektoriinde ¢alisanlarin
egitim seviyesinin yiiksek oldugu (%80,6 iiniversite) gozlemlenmektedir. Kamu
sektorii katilimcilarinin meslek gruplar1 bilgi gerektiren alanlar (uzman, uzman
yardimcisi, miihendis) oldugu i¢in sonuglar beklendigi gibi olmustur. Ozel sektor

katilimcilarinin egitim diizeyleri ise daha diisiik olarak tespit edilmistir.
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Tablo 6. Katilmcilarin Demografik ve Meslek ile ilgili Bilgileri

Degiskenler

Kategoriler

Kamu

%

% Ozel Toplam | %
Erkek 55 59,2 27 52,0 82 57
Cinsiyet
Kadin 38 40,8 25 48,0 63 43
Bekar 60 64,5 29 55,7 89 60,6
Medeni Durum
Evli 33 35,5 23 443 56 39,4
[kogretim - - 4 1,7 4 2,8
Lise . : 8 15,4 8 55
- Yiiksekokul - - 9 17,3 9 6,2
Egitim
Seviyesi Universite 75 80,6 20 38,5 95 65,5
Yiiksek Lisans 16 17,2 9 17,3 25 17,2
Doktora 2 2,2 2 3,8 4 2,8
Uzman-Uzman | g4 87,1 10 19,2 101|696
Yardimcisi
Miihendis 9 9,7 15 28,8 24 16,5
Meslegi
Memur 3 32 1 1,9 4 2.8
Diger - - 26 50,9 26 17,9

Arastirmaya katilanlarin biiylik bir boélimi (%70) geng¢ katilimcilardan

olusmaktadir.

Katilimcilarim  yas  durumlari

incelendiginde,

kamu kurumu

calisanlarinin 23 ile 57 yaslart araliginda oldugu saptanmigtir. Kamu kurumu

katilmecilarmin yas ortalamasi yaklasik 31 olarak tespit edilmistir. Ozel sirket

calisanlarinin yaslar1 ise 19 ile 54 arasinda degismektedir. Ozel sirket ¢alisanlarmin

yas ortalamasi da kamu calisanlari ile benzer olarak 31°dir. Tablo 7’°de katilimcilarin

yas durumlarina iliskin bilgiler yer almaktadir.
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Tablo 7. Katilimcilarin Yas Dagilimlart

Yas N Minimum Maksimum Ortalama Std. Sapma
Kamu 93 23 57 30,44 7,123
Ozel 52 19 54 31,04 6,580
Toplam 145 19 57 30,66 7,436

4.3. Katihmeilarin Farkh Orgiit Kiiltiirlerine Gore-Yénetsel Gii¢c Algilar:
Analizleri

Bu boliimde, kamu ve 6zel sektor ¢alisanlarinin gorev yaptiklar orgiitlerinin
kiiltiirlerine gore algiladiklari ydnetsel gii¢ algilari incelenmektedir. Ilk olarak French
ve Raven (1959)’nin bes giic boyutu ¢ercevesinde (benzesim, zorlayici, uzmanlik,
odiil ve yasal) elde edilen bulgular degerlendirildikten sonra Harrison ve Handy
(1978) tarafindan belirlenen dort orgiit kiiltiirii kapsaminda (gii¢, rol, gorev, birey)
elde edilen sonuglar incelenip yoneticilerin hangi Orgiit kiiltiiriinde hangi giig

tiirlerini kullandigi ile ilgili degerlendirmelere yer verilecektir.

4.4. Kamu ve Ozel Sektor Gii¢ Algis

Kamu kurumunda calisanlarin yoneticilerinin kullandig1 gii¢ algilar1 Tablo
8’de yer almaktadir. Katilimcilarin en yiiksek olarak algiladiklar: giig tiirii olan yasal
giiciin genel ortalamas1 3,74 olarak tespit edilmistir. Buna gore, kamu kurumunda
calisan katilimcilar, yoneticilerinin  giiciiniin  bulundugu mevkiden dolay
kaynaklandigini diisiinmektedir. Bu durumun kamu sektorii i¢in beklenen bir sonug
oldugu diisiiniilmektedir. Ciinkii kamu sektoriinde ast, iistiin emirlerini yerine
getirmekle sorumludur. Dolayisiyla, iist emir verme yetkisini yasal kanunlardan
almaktadir. Katilimcilar kamu sektoriinde yoneticilerin kullandig1 gili¢ tiirtinii en

fazla yasal gii¢ olarak algiladiklari i¢in Hipotez-1a kabul edilmistir.

Katilimeilar tarafindan en yiiksek algilanan ikinci gii¢ tliri ise 3,55 ile

benzesim giicli olmustur. Benzesim giiciiniin yiiksek algilanmasinin nedeninin
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yoneticinin sahip oldugu karizmadan kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Karizma
giicine sahip yoneticilerin c¢alisanlar tarafindan daha giivenilir oldugu
varsayilmaktadir. Dolayistyla, karizma giicline sahip olan yoneticiler ¢alisanlar1 daha

kolay etkileyebilmektedir.

Katilimcilar tarafindan en diisiik olarak algilanan gii¢ tiirii ise 2,79 ile
zorlayic1 giic olmustur. Kamu kurumunda zorlayici giic olarak diisiiniilen
yontemlerden biri yOneticinin performansint begenmedigi c¢alisaninin  yerini
degistirmesidir. Ancak bu uygulama kamu kurumu yoneticileri tarafindan az siklikla
uygulanmaktadir.  Zorlayict giiciin diisiik olmasimnin en Onemli sebebi ise
yoneticilerin ¢alisanlarini zorlayict giiciinii kullanarak isten ¢ikaramamasi oldugu
diisiiniilmektedir. Ciinkli kamu ¢alisanlar1 657 sayilt Devlet Memurlar1 Kanuna tabii
olduklart i¢in, bu kanunda ¢alisanlarin igini ydneticilerinin belirledigi standartlar
cergevesinde yapmadigi takdirde isten ¢ikarilmasinin zor oldugu diisiiniilmektedir.
Ayrica, durumun bdyle olmasi yine kamu sektoriinde yasal gliciin baskin oldugunu

kanaitlar niteliktedir.

Tablo 8. Kamu Sektorii Katilimcilarinin Giig Algist

Gii¢ Ortalama (M) Standart Sapma

Yasal 3,74 ,525

Benzesim 3,55 425

Uzmanhk 3,47 ,649

Odiil 3,22 ,801

Zorlayici 2,79 ,1,059
N:93

Ozel sirket galisanlarmin 6rgiit igindeki giicli nasil algiladiklar1 Tablo 9°da
yer almaktadir. Katilimcilarin en yiiksek algiladiklari gii¢ tiirii uzmanlik giiciidiir
(3,70). Bu siralamay1 3,41 ile yasal gii¢, 3,33 ile benzesim giicti, 3,26 ile 6dil giicii
ve son olarak 3,14 ile zorlayic1 gii¢ izlemistir. Ozel sektérde uzmanlik giiciiniin
yiiksek olmasi beklenen bir sonugtur. Ciinkii 6zel sektérde bulunan yoneticilerin
kendi alanlarina iliskin gerekli tecriibe, uzmanlik ve bilgi birikimine sahip olmasi
gerekmektedir. Yoneticiler kendi alaniyla ilgili gerekli bilgiye sahip oldugunda

calisanlarinin giivenini kazanmaktadir. Ayrica kendi alani ile ilgili 6zellikli bilgiye
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sahip olan yoneticiler baskalarin1 daha kolay etkileyebilir. Dolayisiyla boyle
durumlarda yoneticilerin ¢alisanlarina karsi uzmanlik giiciinii kullanarak yaklagmasi
kagimilmaz goriinmektedir. Arastirma sonucglart bu durumu destekler niteliktedir.

Boylece Hipotez-1b kabul edilmistir.

Tablo 9. Ozel Sektdr Katilimeilarinin Giig Algist

Giic Ortalama (M) Standart Sapma
Uzmanhk 3,70 994
Yasal 3,41 375
Benzesim 3,33 450
Odiil 3,26 656
Zorlayici 3,14 ,632

N:52

Aragtirma kapsaminda degerlendirilen yonetsel glic baglaminda her iki
sektorde ¢alisanlar tarafindan algilanan giiclin farkli olmasindan dolayir kamu ve 6zel
sektorde farkli gii¢ tiirlerinin kullanildig: tespit edilmistir. Buna yonelik bilgiler
Tablo 8 ve Tablo 9°da belirtilmistir. Bu bulgular neticesinde Hipotez-1 kabul

edilmistir.

4.5. Kamu ve Ozel Sektor Orgiit Kiiltiirleri

Kamu Kkurumunda c¢alisan katilimcilarin algiladiklart orgiit kiiltiirii Tablo
10’da yer almaktadir. Kamu kurumu katilimeilarinin algiladiklari en yiliksek orgiit
kiiltiirii rol kiiltliridiir (%40,9). Rol kiiltiirii, 6rgiit i¢inde yetki tanimlamalar1 yaparak
calisanlar1 belli roller cergcevesinde degerlendirir. Ayrica, rol kiiltiiriinde orgiit igi
hiyerarsi onemli bir olgudur. Arastirmada incelenen kamu kurumu ¢alisanlarina
pozisyonlarina gore verilen gorevler bellidir. Calisanlarin bulundugu hiyerarsik
diizendeki rollerini bilip ona gore hareket ettikleri diisliniilmektedir. Bu nedenlerden
dolay1 kamu sektoriinde rol kiiltiiriinliin daha baskin olmasi kaginilmazdir. Sonuglar
incelendiginde ¢alisanlar tarafindan algilanan ikinci 6rgiit kiiltiirii, gorev kiiltiirtidiir.

Kamuda en diisiik orgiit kiiltiirii algis1 ise birey kiiltiiriidiir. Birey kiiltiirii daha ¢ok
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hiyerarsik yapinin bulunmadigi orgiitlerde goriildiigli i¢in bu durum dogal

karsilanmaktadir.
Tablo 10. Kamu Kurumunda Orgiit Kiiltiirii Algis

Kamu N %
Rol 38 40,9
Gorev 30 32,3
Gii¢ 19 20,4
Birey 6 6,5
Toplam 93 100

Ozel sirket galisanlarmin &rgiit kiiltiirii algilar1 incelendiginde ¢alisanlarda
strastyla gli¢ kiiltiirii, gorev kiiltiirti, rol kiiltiirii ve birey kiiltiirii algist oldugu tespit
edilmistir. Ozel sirkette, hakim &rgiit kiiltiirii algis1 gii¢ kiiltiiriidiir. Gii¢ kiiltiiriiniin
bulundugu orgiitlerde giic ve ¢ikar catigmalart 6n plandadir. Dolayisiyla giig
kiiltiiriinde liderler 6n planda olup orgiit i¢i liderlik catigsmasi yliksektir. Liderler
orgiitiin merkezinde bulunur ve calisanlar merkezle olan iligkilerine gore hareket
ederler. Statii yerine merkezle olan iliskiler daha onemlidir. Orgiitiin merkeziyle iyi
iligkilere sahip olan c¢alisanlarin c¢ikar saglamasi 06zel sektorde fazlasiyla
goriilmektedir. Dolayisiyla 6zel sektorde, giic kiiltliriiniin yliksek ¢ikmasi dogal
karsilanmaktadir. Katilimcilarin 6zel sirket i¢in orgiit kiiltiirti algilart Tablo 11°de

belirtilmektedir.

Tablo 11. Ozel Sektérde Orgiit Kiiltiirii Algis

Ozel N %
Giic 18 34,6
Gorev 16 30,8
Rol 13 25
Birey 5 9,6
Toplam 52 100

Arastirma kapsamindaki, kamu kurumu ve 0ozel sirkette c¢alisanlarin

algiladiklar orgiit kiiltiirleri incelendiginde, her iki sektorde farkli orgiit kiiltiirlerinin
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algilandigi sonucuna ulagilmistir. Bu bulgular neticesinde, Hipotez-2 kabul

edilmistir.

4.6. Kamu ve Ozel Sektorde Algilanan Yonetsel Gii¢ Farkhlig:

Arastirmanin temel amaci farkli orgiit kiiltiirlerinde, yoneticilerin kullandigi
giic yontemlerinin tespit edilmesidir. Arastirmanin bu bodliimiinde bu amag

dogrultusunda elde edilen veriler analiz edilmektedir.

Aragtirma  kapsamindaki katilimcilardan elde edilen  bulgular
degerlendirildiginde katilimecilar tarafindan giic kiiltirtiniin algilandigi durumlarda
yoneticiler tarafindan en fazla yasal giiciin (3,70) kullanildig1 tespit edilmistir (Tablo

12).

Tablo 12. Gii¢ Kiiltiiriinde Kullanilan Gii¢ Tiirleri

Gii¢ Kiiltiirii Ortalama (M) Standart Sapma
Yasal 3,70 ,490
Benzesim 3,39 434
Uzmanhk 3,30 ,637
Odiil 3,07 767
Zorlayici 2,94 197
N:37

Arastirma katilimcilarinin %31,7’si, calistiklart kurumun o6rgiit kiiltiiriniin
gorev kiiltiiri oldugunu diistinmektedirler. Katilimcilardan elde edilen veriler
incelendiginde gorev kiiltiiriinde kullanilan giiciin en ¢ok yasal gii¢ (3,74) olarak
algilandig1 tespit edilmistir. Yasal giicten sonra algilanan diger gii¢ ise uzmanlik
giiciidiir (3,55). Gorev kiiltiiriiniin temelinde uzmanlagma vardir. Bireylerin sahip
oldugu yetenekler, tecriibeleri ve bilgileri onem tasimaktadir. Bu nedenle gorev

kiiltirlinde uzmanlik giiciiniin 6n planda algilandig1 ortaya ¢ikmaktadir (Tablo 13).

70



Tablo 13. Gorev Kiiltiiriinde Kullanilan Giig Tiirleri

Gorev Kiiltiirii Ortalama (M) Standart Sapma
Yasal 3,74 452
Uzmanhk 3,55 ,656
Benzesim 3,44 ,486
Odiil 3,31 740
Zorlayici 2,90 ,813
N:46

Arastirma katilimcilarinin birey kiiltiiriinde kullanilan gii¢ tiirlerini algilama
diizeyleri Tablo 14’de gosterilmistir. Katilimeilardan %7,5’u bulunduklart o6rgiit
kiiltiirinti birey kiiltiirii olarak algilamislardir. Birey kiiltiirti, katilimcilar tarafindan
en az algilanan orgiit kiiltiirli algis1 olarak tespit edilmistir. Aragtirma katilimeilarinin
giic tlriinii algilama diizeyleri incelendiginde en yiiksek verinin benzesim giicii
(3,70) ile ilgili oldugu anlasilmistir. Birey kiiltiiriinde goriilen yasal gii¢ seviyesi
(3,64) iken uzmanlik giici de (3,62) olarak belirlenmistir (Tablo 14). Ayrica,
katilimcilarin 6diil giictinii (3,29) algilama diizeyleri zorlayici giicii (2,80) algilama

diizeylerinden yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo 14. Birey Kiiltiiriinde Kullanilan Giig Tiirleri

Birey Kiiltiirii Ortalama (M) Standart Sapma
Benzesim 3,70 ,356
Yasal 3,64 464
Uzmanhk 3,62 454
Odiil 3,29 715
Zorlayici 2,80 ,938
N:11

Rol kiiltiiriinde algilanan gii¢ tiirleri seviyesi Tablo 15°de belirtilmektedir.
Rol kiiltiiriinde ¢alisanlarin hiyerarsik diizen g¢ercevesinde gorevleri bulunmaktadir.
Ayrica, rol kiiltiirliniin daha ¢ok biirokratik sistemlerde goriildiigii bilinmektedir. Bu
nedenle rol kiiltiiriine kamu kurumlar 6rnek olarak gosterilebilir. Rol kiiltiiriinde
kullanilan diger gii¢ tiirleri ise sirasiyla benzesim giicii (3,51), uzmanlik giicii (3,43),

odiil giicii (3,27) ve zorlayic gligtiir (2,94).
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Tablo 15. Rol Kiiltiiriinde Kullanilan Giig Tiirleri

Rol Kiiltiirii Ortalama (M) Standart Sapma
Yasal 3,75 ,498
Benzesim 3,51 424
Uzmanhk 3,43 ,618
Odiil 3,27 758
Zorlayici 2,94 1,150

Tablo 16. Orgiit Kiiltiirlerine Gore Algilanan Giig Tiirleri

Ozet olarak, elde edilen veriler sonucunda ¢alistiklar1 kurumda/sirkette birey
kiiltiirtinii algilayan calisanlarin yonetsel giic algist benzesim giicli olarak tespit
edilmistir. Birey kiltiirii disinda kalan diger ii¢ orgiit kiiltiiriinde ise calisanlar

tarafindan en yliksek algilanan giiclin yasal giic oldugu sonucuna ulasilmistir (Tablo

Orgiit Kiiltiirii Gii¢ Algist
Gig Yasal
Gorev Yasal
Birey Benzesim
Rol Yasal

fark testinin sonuglar1 Tablo 17°de sunulmustur.
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4.7. Farkh Orgiit Kiiltiirlerinde Yoneticilerin Gii¢ Kullanim Etkisi

Farkli orgiit kiiltiirlerinde yoneticilerin gii¢ kullanim1 etkisini analiz etmek
i¢cin kullanilan ANOVA farki testinde degerlendirilen sonuglarin olumlu ¢ikmasi igin
p<0,05 olmalidir. Ancak ANOVA fark testi analizinde tiim gii¢ tiirlerinde sonuglar
p>0,05’1n tstiinde ¢ikmigtir. Farkli orgiit kiiltiirlerinde yoneticilerin gli¢ kullaniminin

farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Bu nedenle Hipotez-3 red edilmistir. ANOVA




Tablo 17

. Farkl Orgiit Kiiltiirlerinde Y®&neticilerin Gii¢ Kullanimi

ANOVA Kareler Ortalama Frekans Sigma
Toplam (p<0,05)
Benzesim ,904 ,301 1,535 ,208
Zorlayici ,222 ,074 ,082 ,970
Uzmanhk 1,664 ,555 1,417 ,240
Odiil 1,338 446 789 502
Yasal ,148 ,049 214 ,886

Aragtirma bulgularina gore farkli orgiit kiiltiirlerinde yoneticilerin kullandig1 giic

tiirlerinin farklilasmadig1 goriilmiistiir. Elde edilen bulgulara iliskin hipotezler Tablo

18’de dzetlenmektedir.

Tablo 18. Arastirma Hipotezlerinin Kabul ve Red Durumlari

HIiPOTEZLER SONUC
1) Kamu ve Ozel Sektérde farkli giig tiirleri kullanilmaktadir. Kabul
la) Kamu Sektoriinde yoneticiler yasal giic kullanmaktadir. Kabul
1b) Ozel Sektérde yoneticiler uzmanlik giiciinii kullanmaktadir. Kabul

2) Kamu ve Ozel Sektorde farkl orgiit kiiltiirleri mevcuttur. Kabul

3) Farkli orgiit Kkiiltiirlerinde, yoneticiler tarafindan farkli gii¢ tiirleri | Red
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Boliim V

5.1. Sonuclar ve Oneriler

Arastirmadan elde edilen veriler ile kamu ve o6zel sektdr yoneticilerinin
kullandiklar1 gili¢ tiirlerinin  Orgilitiin  sahip oldugu kiiltiire gore ne derece
farklilastigini tespit edilmistir. Bu ¢alisma sonucunda incelenen kamu kurumunda ve
0zel sirkette yoneticilerin kullandig1 gii¢ tiirleri ve kuruma/sirkete hakim olan orgiit
kiiltiirtine iliskin sonuglar degerlendirilmistir. Bu sonuglara her iki sektorde
calisanlarin yoneticilerini degerlendirmeleri sonucunda ulasilmigtir. Yoneticilerin
kendilerini degerlendirmesi yerine ¢alisanlarin yoneticilerini degerlendirmesinin
uygulanan gii¢ tiirlinlin tespit edilmesinde daha etkili olacag: diisiiniilmektedir. Her
iki sektorde de yoneticilerini farkli agilardan degerlendirebilecek uzman, uzman
yardimcisi, mithendis, memur gibi beyaz yakali ve diger kategorisi altinda bulunan
mavi yakali personel bulunmaktadir. Arastirmaya katilanlarin yas araligi 19 ile 57
yas arasinda olup genel yas ortalamast 30°dur. Ayrica katilimeilarin biiyiik
boliimiiniin medeni durumu bekar olarak goézlemlenmistir. Katilimcilarin kidem
durumlarinin ise ortalama 6 yil civarinda oldugu tespit edilmistir. Diger taraftan
anket katilimcilarinin bliylik ¢ogunlugunun egitim seviyesinin yiiksek oldugu
anlagilmistir. Tiim bu veriler kapsaminda degerlendirilen sonuglar ¢ergevesinde her

iki sektorde farkli bulgular tespit edilmistir.

Anket katilimcilarin verdigi cevaplar neticesinde elde edilen sonuglarda kamu
sektoriinde ¢alisanlar, yoneticilerinin yasal gii¢ tiiriinii kullandigin1 diistinmektedirler.
Kamu sektoriinde yapilan islerin belirli bir mevzuat ¢ercevesinde yapilmasi yasal gii¢
kullaniminm1 ka¢inilmaz kilmaktadir. Kamu sektoriinde ast, iistlin verdigi emri yerine
getirmekle sorumlu olup bu islemi yasal mevzuat gerektirdigi i¢in yapmaktadir.

Yasal giiciin temelini yasalar olusturdugu igin calisanlarin giliciin kaynagini
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sorgulamadiklar1 varsayilmaktadir. Bu nedenle giiciin kaynagini sorgulamayan
calisanlarin  kendilerinden istenilen isleri amirine itiraz etmeden yaptigi
diistiniilmektedir. Kamu sektoriinde kullanilan en az giig tiirii ise zorlayici gii¢ olarak
tespit edilmistir. Zorlayici giiciin en az ¢gitkmasinin nedeni, kamuda isten ¢ikarmalarin
zor olmasidir. Calisanlara yonelik performans degerlendirmesi yapilmamasi,
yapilmasi gereken islere yonelik hedeflerin esnek tutulmasit ve 657 sayili devlet
memurlart kanununda memurlarin yapmadigi isten ceza almasina yonelik sartlarin

caydiric1 olmamasindan dolay1 zorlayici gii¢ kullanimi yaygin goriilmemektedir.

Arastirma bulgularinin gosterdigi iizere 6zel sektdérde yoneticilerin en fazla
kullandig1 gii¢ tiirtiniin uzmanlik giicii oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu durumun
nedeni 6zel sektor calisanlarinin yoneticilerinin kendi alani ile ilgili sahip oldugu
bilgi ve tecriibeye olan giiven duygusu olarak agiklanabilir. Ciinkii kendi alanlarina
iliskin yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olan yoneticilerin, ¢alisanlarini her alanda
etkileme kapasitesine sahip oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica uzmanlik giiciinii elinde
bulunduran yoneticinin sirketi i¢in dogru kararlar alacagi, calisanlarimi daha iyi
yonlendirebilecegi ve alaniyla ilgili daha genis vizyon sahibi olabilecegi
varsayllmaktadir. Bu nedenle arastirma kapsaminda incelenen 0zel sirketin

yoneticilerinin en fazla kullandig: gii¢ tiiriiniin uzmanlik giicii olmasi kac¢inilmazdir.

Yapilan arastirma kapsaminda incelenen kurumlarin orgiit kiiltiirlerinin farkli
oldugu sonucuna ulagilmistir. Harrison ve Handy’nin (1972) siniflandirdigt orgiit
kiiltiirleri kapsaminda incelenen kamu kurumunda rol kiiltiiriniin hakim oldugu
anlagilmistir. Rol kiiltiirii bireysellik yerine yapilmasi gereken isi temel alan
orgiitlerin kullandig1 bir modeldir. Bu nedenle rol kiiltiiriinii benimseyen en 1yi 6rnek
kamu kurumlaridir. Kamu kurumlarinda c¢alisanlarin yapacagi isler kendilerine
verilmis roller tarafindan belirlenmistir. Calisanlar, kendilerine verilen rolii
benimsemistir ve bu rolii sorgulamazlar. Ayrica, kamu kurumlari degisimin yavas
oldugu istikrarli oOrgiitlerdir. Degisimin yavas oldugu kurumlarda rol kiiltiiriine
siklikla  rastlanmaktadir. Kamu kurumu katilimcilarinin = rol  kiiltiiriini
benimsemelerinin nedenleri arasinda kendilerine tanimlanan gorevler disinda kalan
gorevleri yapmamalart vardir. Kamu kurumunda calisan uzman yardimcilari,
uzmanlar, miihendislerin ve memurlarin hangi gérevleri yapacag: bellidir. Ornegin

incelenen kamu kurumunda tarimla ilgili {iriin izleme subesinde ¢alisan miithendis ve
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kanun ¢aligmalar1 boliimiinde ¢alisan bir uzmandan kendilerine verilen gérev disinda

baska bir gorev beklenmesinin miimkiin olmadig1 varsayilmaktadir.

Diger taraftan, arastirmanin yapildig diger sektor olan 6zel sirkette Harrison
ve Handy’nin (1972) smiflandirmis oldugu orgiit kiiltiiri modellerinden gii¢
kiiltiiriiniin yaygmn oldugu tespit edilmistir. Ozel sirkette gii¢ kiiltiiriiniin baskin
cikmasinin nedeni rekabet ortamindan kaynaklanmaktadir. Ozel sektor, giic ve ¢ikar
iliskilerinin 6nem kazandigi olusumlardir. Diger taraftan, gii¢ kiiltiiriinde giiciin
merkezinde bulunan kisinin verdigi kararlar 6nemlidir. Dolayisiyla, gili¢ kiiltiirline
sahip orgiitlerde topluluklar yerine birey merkezli giic yonetimi 6n plandadir. Bu
orgiitlerde calisanlar, giice sahip olanlarin emirleri dogrultusunda hareket etmeyi
benimsemistir. Eger yoneticiler bu giicii dogru kullanirsa, sonug¢larindan tatmin
olabilirler. Ciinkii yoneticilerin emirlerine sadik c¢alisanlar sirket agisindan basariyi
ve istikrar1 getirebilir. Ancak, bu giicii olmas1 gerekenden fazla kullanan yoneticiler
ise ¢alisanlar lizerinde is tatminsizligi yaratabilir. Bu durumda 6rgiitiin kapanmasina
kadar gidebilecek bir kapiyr agmis olabilir. Hatta asir1 seviyede gii¢ kullanimi
diktatorliige yol agabilir. Bu ylizden gii¢ kiiltiiriinii benimseyen orgiitlerde yoneticiler

giicli dengeli sekilde kullanmalidir.

Bununla beraber elde edilen bulgular sonucunda her iki sektorde de Harrison
ve Handy’nin (1972) orgiit kiltiirii siniflandirmalarindan olan gorev kiiltiirii ikinci
sirada yer almistir. Gorev kiiltliriinii benimsemis orgiitler genis kapsamli arastirmalar
ve gelistirici aktivitelerle ilgilenen dinamik orgiitlerdir. Aragtirma ve gelistirme
takimlar1 kendilerini siirekli var olan sartlara gore uyumlastirmalidir. Takimlar bunu
yaparken uzmanlik giicii ve yeteneklerini kullanirlar. Gérev kiiltiiriiniin temel noktas1
gelecekteki ihtiyaclari i¢in en iyileri bir araya getirmek ve dogru kaynaklarin tespitini
yapmaktir. Bu nedenlerden dolayr gorev kiiltiirli, kamu kurumlarindan c¢ok 06zel
sirketlerde daha fazla goriilmektedir. Incelenen &zel sirketin gorev kiiltiiriine sahip
olmasinin nedenleri arasinda sirketin daima dinamik olmasi ve sirket ihtiyaglar
dogrultusunda en 1yi politikanin uygulanmast gibi unsurlar bulundugu
varsayllmaktadir. Bu nedenle, arastirma yapilan sirketin alanina iligkin uzmanlik
bilgisi ve ¢evre sartlarina uyum saglamak amaciyla olusturulan politikalarin 6nemi

biiyiiktiir. Ancak, son donemde kamu kurumlarinda hazirlanan strateji eylem planlar
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ve arastirma-gelistirme miidiirlikleri kurulmasi gibi faaliyetlerden dolayr gorev

kiiltiirinlin kamu sektoriinde de olugmasinin artmasi beklenmektedir.

Aragtirmada farkli 6rgiit kiiltiirlerinde bulunan yoneticilerin farkh gii¢ tiirlerini
kullandig1 varsayilmistir. Ancak, elde edilen bulgular sonucunda bu durumun boyle
olmadig1 anlagilmistir. Farkli orgiit kiiltiirlerine gore yoneticilerin kullandig1 gii¢
tiirleri arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Fakat bu konuya iligkin,
arastirmanin  sinirhiliklar1  gercevesinde yer alan anketi dolduran kisilerin
cevaplarindaki tutarsizlik, katilimcilarin azligi ve katilimeilarin sorular1 anlamadan
yanitlamasi gibi durumlarin varlig1 nedeniyle istenilen bazi sonuglara ulagilamadig

varsayilmaktadir.

Aragtirmanin yapildigi kamu kurumu ve 6zel sirkette ortaya cikan sonuglar
yanlizca incelenen kurum ve sirketle sinirli oldugundan farkli kamu kurumlarinda ve
ozel sirketlerde farkl 6rgiit kiiltiirleri bulundugu ve farkh giic tiirlerinin kullanildig

varsayilmaktadir.

Ayrica aragtirmanin yapildigi kamu kurumu ve 6zel sirket ¢alisanlar her ne
kadar kimlik bilgileri istenmese de bazi sorulara verdikleri yanitlarin gercegi
yansitmadigr diisiiniilmektedir. Cilinkii ankette yer alan sorularin bir kismi
yoneticilerinin degerlendirilmesi ile ilgilidir. Bu nedenle katilimcilarin bu sorulara
verdigi cevaplarin kurumunda/sirketinde bulunan yoneticinin gormesini istedigi
sekilde yanitlanmis olabilecegi varsayilmaktadir. Bu kapsamda, arastirmanin
konusuna iligkin gelecekte yapilacak olan ¢aligmalarda, bu hususlara dikkat edilerek

daha kapsamli arastirmalarin yapilabilecegi diigiiniilmektedir.

Arastirma kapsaminda elde edilen sonuglar i¢inde yer alan farkli Orgiit
tirlerinde farkli kiiltiirler bulunmasi; yoneticilerin orgiit kiiltliriiniin gerektirdigi

cercevede politikalar yapmasini saglayabilir.

Arastirma sonucunda kurumda/sirkette ¢alisan kisilerin benimsedikleri 6rgiit
kiiltiirtine goére yoneticiler kullanmak istedikleri giicii secebilirler. Bu sayede
kurum/sirket calisanlarinin yaptiklar: islere yonelik motivasyon diizeyini olumlu

yonde etkileyip ¢alisma performanslarinin artabilece8i diisiiniilmektedir. Bu
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kapsamda yoneticiler, orgiit kiiltiiriiniin sahip oldugu ozelliklere gore ilgili

motivasyon araglarini kullanabilirler.

Bir kurumda/sirkette mevcut olan oOrgiit kiiltliriiniin yoneticiler tarafindan
bilinmesi orgiit icinde meydana gelen catigsmalari1 da onleyebilir. Bu ¢atigsmalar, orgiit
kiiltiirtiniin getirdigi bazi standart uygulamalar ve prosediirler yolu ile yoneticiler

tarafindan ¢oziilebilir.

Ayrica, daha fazla kurum/sirket veya daha fazla katilimciya ulasildig
takdirde sonucglarin daha anlamli olacagi disiiniilmektedir. Uygulanan anketin
sonuclarint tam anlamiyla yansitmasi icin daha fazla katilmeciya ulasilmasi
gerekmektedir. Ancak arastirmanin kisitliliklarindan dolayr bu sayr 145 olmustur.
Daha once literatiirde bulunan ¢aligmalarda French ve Raven (1959)’nin gii¢ tiirleri
6l¢cegi ve Harrison ve Handy’nin (1972) 6rgiit kiiltiirii 6l¢eginin birlikte kullanildigi
calismaya rastlanmamistir. Bu nedenle bu c¢alisma adi gecen oOlceklerin uygulandig

ilk ¢alisma niteligindedir.

Gliniimiizde, oOrgiitlerin sahip oldugu kiiltiire gore yoneticilerin kullandiklart
gii¢ tiirlerini tespit eden ¢alismalar bulunmaktadir. Bu ¢alismalara gore yoneticilerin
kullandig1 giice gore Orgiitiin kiiltiirinlin olustugu varsayilmaktadir. Yapilan
caligmalar yeterli sayida olmadigindan bu arastirmadan elde edilen sonuglarin

literatiire katki saglayacagi diisiintilmektedir.
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Asagida yer alan sorular1 cevaplarken her bir ciimleye ne 6lgiide katildigimizi ya da katilmadigimizi

belirtiniz. Size en uygun cevabi isaretleyiniz.

@ Kesinlikle Katilmiyorum @ Katilmiyorum @ Kararsizim @  Katiliyorum ®Kesinlikle
Katiltyorum
Yonetsel Gii¢ 213(4|5

1 | Yoneticim anlayish bir kisilige sahiptir.
2 | Yéneticim, itaatsizlik durumunda, bana kars1 cezalandirici islem
uygulayabilir.
3 | Yoneticim gogunlukla hakli oldugu igin, isle ilgili sorunlarda onun
tavsiyesini alirim.
4 | Eger performansim iyiyse, yoneticim ddiillendirilmem igin beni tavsiye
edebilir.
S | Zor bir is oldugunda, ydneticim onun iistesinden gelmek i¢in 6zel teknik
bilgiye sahiptir.
6
Yoneticimin igimle ilgili yapmam gerekenlere dair karar vermesi makuldur.
Yoneticim alaninda ihtisas egitimine sahiptir.
Yoneticimin igle ilgili konularda benden is birligi beklemesi makuldur.
9 | Eger performansim siirekli standardin altindaysa, yneticim beni isten
¢ikarabilir.
10 | Yoneticim, isimi yapmaya ihtiyag duydugum uzmanlik bilgisine sahip
degildir.
N . . el . -
Isimi basaril bir sekilde yaparsam, yoneticim ilerlemem icin firsatlar saglar.
12 L i . .
Kendimi yoneticimle 6zdeslestirmek istemem.
13 | Yoneticimin kendi yonetimi ile ilgili benden destek beklemesi onun yetkesel
hakkidir.
14 | Eger ise ge¢ gelmeyi aliskanlik haline getirirsem, yoneticim beni isten
¢ikarabilir.
Isimi iyi yapsam bile, yoneticim licretimi artirmaz.
16 | Eger isim tatmin edici degilse, yoneticim {icret artisina gerek olmadigim
diisiinebilir.
17 | Yoneticim profesyonel uzmanliga sahip oldugu igin, kendisinin énerdigini
yapmay1 tercih ederim.
18 | Isimi yapmak icin, yoneticimin sahip oldugu profesyonel uzmanlktan,
onemli 6l¢iide yararlanirim.
19
Yoneticimi, herkese adil davrandigi i¢in takdir ederim.
20 . . .
Eger gorevimi ihmal edersem, yoneticim beni isten ¢ikarabilir.
Yoneticimin kisisel 6zelliklerini begenirim.
22 | Eger fazla gaba gosterirsem, yoneticim iicret artisgtmin belirlenmesinde bunu
dikkate alabilir.
23

Y 6neticimin pozisyonu, ona isimin prosediirlerini degistirme yetkisi vermez.

92




24
Yoneticimle iyi bir kisisel iligki gelistirmek isterim.

25

Yoneticim birlikte ¢aligmaktan memnun olabilecegim biri degil.
26| L

Yoneticimin istedigini, o Gistiim oldugu i¢in yapmaliyim.
27

Iyi bir performans gdsterirsem y&neticim beni édiillendirir.

28 | Eger performansim siirekli ortalamanin iistiindeyse, yoneticim bana bir terfi
Onerebilir.

29 | Yoneticimin, benden talimatlarimin yerine getirilmesini istemeye hakk1
vardir.

Orgiit Kiiltiirii Analizi: Asagida yer alan 1-15 sorularda yer alan her bir ifade igin, calistigmiz
Kurum’da/Sirket’de en hakim olan goriisii yansitan ifadeyi (4), Kurumunuzda/Sirketinizdeki duruma
en yakin diger ifadeyi (3), daha az uygun olan ifadeyi (2) ve son olarak Kurumunuzun/Sirketinizin

kiiltiiriinii diger ifadelere gore en az yansitan ifadeyi (1) olarak belirtiniz.

Her sikka puanlama (1-4) yapilmasi gerekmektedir. Sorularda her puan (1,2,3,4) bir kez

kullanilacaktir.

ORNEK:

Iyi bir iist (yonetici): Puan

Giigli, kararli, siki ve fakat adildir; koruyucu, comert ve sadakatli astlarina karsi 3

hosgoriilidiir.

Objektif ve dogrudur, otoritesini kendi lehine karst kullanmaktan kaginir. Astlarindan 1

sadece resmi sistemin gerektirdigi sartlar ¢ercevesinde taleplerde bulunur.

Esitlikcidir ve gorevleri ile ilgili konularda baskalari tarafindan etkilenebilir. Isi 4

tamamlamak i¢in gerekli olan kaynaklari elde edebilmek i¢in otoritesini kullanr.

Baskalarinin kisisel ihtiyaclari1 ve degerlerine karsi hassastir ve onlarla ilgilenir. Bulundugu

pozisyonu astlarinin iglerinden memnun olmalari ve islerinde ilerlemeleri i¢in firsatlar

saglamak i¢in kullanir,

1. fyi bir iist (yonetici): Puan

Giglii, kararli, siki ve fakat adildir; koruyucu, comert ve sadakatli astlarina karsi

hosgoriilidiir.

Objektif ve dogrudur, otoritesini kendi lehine kars1 kullanmaktan kaginir. Astlarindan sadece

resmi sistemin gerektirdigi sartlar ¢ercevesinde taleplerde bulunur.

Esitlik¢idir ve gorevleri ile ilgili konularda baskalar1 tarafindan etkilenebilir. Isi tamamlamak

icin gerekli olan kaynaklar1 elde edebilmek i¢in otoritesini kullanir.

Baskalarinin kisisel ihtiyaclar1 ve degerlerine karsi hassastir ve onlarla ilgilenir. Bulundugu

pozisyonu astlarinin iglerinden memnun olmalar1 ve islerinde ilerlemeleri i¢in firsatlar
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saglamak i¢in kullanir.

2. lyi bir ast (cahsan): Puan
Itaatkardir, caliskandir ve amirinin ¢ikarlarina gore hareket eder.

Sorumluluk sahibi ve giivenilirdir; isinin sorumluluklarini ve gorevlerini yerine getirir ve

amirini mahcup eden ya da sasirtan davranislardan kaginir.

Gorev icin en iyi katkiy1 saglama konusunda heveslidir; fikirleri ve 6nerileri ile agiktir.

Bununla birlikte, baskalar1 kendinden daha fazla uzmanlik ve yetenege sahip oldugunda,

onceligi onlara vermede isteklidir.

Kendi potansiyelini gelistirme konusunda son derece heveslidir ve 6grenme ile

bagkalarindan yardim almaya aciktir. Ayn1 zamanda, baskalarinin ihtiyaglarina ve

degerlerine saygi duyar ve onlarin gelisimine katki saglamaya ve yardim etmeye isteklidir.

3. iyi bir Kurum/Sirket iiyesinin, ilk 6nceligi verecegi husus: Puan
Isverenin kisisel talepleri

Kendi gorevinin gerektirdigi gérevler, sorumluluklar ve gereksinimler ve alisagelmis

standart ¢alisan davranislar

Gorev i¢gin gerekli olan beceri, kabiliyet, enerji ve maddi kaynaklar

Ilgili bireylerin kisisel ihtiyaglart

4. Kurumda / Sirkette, isini iyi yapan calisanlar: Puan
Agikgdz ve rekabeteidir, giice ulagsmak i¢in gii¢lii bir motivasyona sahiptir

Isine bagli ve sorumluluk sahibidir, Kuruma kars1 giiclii bir baghlik duygusuna sahiptir

Teknik olarak etkili ve ehildir, isin tamamlanmasi i¢in gii¢lii bir mesuliyet duygusuna sahiptir.
Kisisel iligkilerde etkili ve ehildir, ¢alisanlarin yetisme ve mesleki gelisimlerine kars1 giiglii

bir adanmislik duygusuna sahiptir.

5. Kurumda /Sirkette bireylere davranis bi¢imi: Puan

Zaman ve enerjisi, hiyerarside iist kademelerde bulunanlarin tasarrufunda gibi
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Zaman ve enerjisi, her iki taraf i¢in hak ve sorumlulugu olan sézlesme araciligiyla

kullanimda gibi

Ortak bir amag i¢in kabiliyet ve becerilerini adamig gorevdas gibi

Kendi i¢inde, ilging ve yararli biri gibi

6. Cahisanlar ile kontrol edilir ve etkilenir.

Puan

Ekonomik ve politik giiciin kisisel kullanimi (6diiller ve cezalar)

Kurallarin ve performans ile ilgili standartlarin icrasi i¢in, ekonomik ve siyasi giiciin kisisel

olmayan (tarafsiz) kullanimi

Hedefe ulagmada kisisel bagliligi motive eden uygun davraniga yol agan gorev

gerekliliklerinin tartisilmasi ve iletisimi

Faaliyetlerde bulunan igsel ilgi ve keyif ve/veya ilgili diger kisilerin ihtiyaclari ile

ilgilenilmesi ve destek olunmasi

7. Bir Kisinin, digerinin faaliyetlerini kontrol etmesi mesrulasir.

Puan

Kurum/Sirket icinde daha fazla otorite ve giice sahip oldugunda

Gorevi geregi, digerlerinin yonetiminden dogrudan sorumlu oldugunda

Is ile ilgili daha fazla bilgiye sahip oldugunda

Kisinin yardim veya talimatlarinin, 6grenme ve gelisimine katki sagladigi, diger birey

tarafindan kabul edildiginde

8. Gorevlendirmenin temelleri:

Puan

Otoriteye sahip olanlarin kigisel ihtiya¢ ve kararlaridir

Sistem i¢indeki islevlerin ve sorumluluklarin resmi béliimlendirilmesidir

Yapilacak isin kaynak ve uzmanlik gereklilikleridir

Kurum / Sirket iiyelerinin 6grenme ve gelisimi i¢in kisisel istek ve ihtiyaglaridir

9. i yiiriitiilmesi ile gerceklesir.

Puan

Odiil kazanma {imidi, ceza korkusu veya giiclii bireylere kars1 kisisel baglilik

Yaptirimlar ile desteklenen sézlesme yiikiimliiliiklerine olan riayet ve Kurum veya sisteme

karsi baghlik

Is veya basarinin miikemmelliginden kaynaklanan tatmin ve/veya gorev veya hedefe olan

kisisel baglilik
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Isin yapilmasindan duyulan keyif ve ilgili diger kisilerin ihtiyag ve degerlerine duyulan ilgi

10. Bireyler, asagida yer alan hangi kosullarda birlikte ¢ahsirlar?

Puan

Ust-kademe otorite tarafindan istendiginde veya birbirlerini kisisel avantajlari i¢in

kullanacaklarina inandiklarinda

Koordinasyon ve miibadele, resmi sistem tarafindan belirlendiginde

Gorevin yerine getirilmesi i¢in ortak katilim ihtiyaci oldugunda

Isbirligi, kisisel tatmin, tesvik veya firsatlara neden oldugunda

11. Rekabetin amaci,

Puan

Kisisel gii¢ ve avantaj elde etmektir.

Resmi sistem icinde yiiksek statiilii pozisyon kazanmaktir.

Goreve olan katkinin miikemmelliginin artmasidir.

Bireyin kendi kisisel ihtiyaglarina dikkat cekmektir.

12. Catisma,

Puan

Yiiksek otoriteye sahip kisilerin miidahalesi ile kontrol edilir ve genellikle giiglerini

stirdiirmek i¢in bu kisiler tarafindan tesvik edilir.

Kurallar, prosediirler ve sorumluluk tanimlari ile drtbas edilir.

Dahil olan is ile ilgili hususlarin degerlerinin etraflica tartisilmasi ile ¢6ziime ulasir.

Dahil olan kigisel ihtiya¢ ve degerlerin agik ve derin bigimde tartigilmasi ile ¢dziime ulagir.

13. Kararlar kim(ler) tarafindan alinir?

Puan

Yiiksek gii¢ ve otoriteye sahip kisiler

Is taniminda sorumlulugu olan kisiler

Sorun hakkinda en bilgili ve uzmanliga sahip kisiler
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Bireysel olarak siirece en fazla dahil olan ve sonucundan etkilenen kisiler

14. Kurum / Sirket icinde uygun kontrol ve iletisim yapisi:

Puan

Yetki, basit piramit sisteminde yukaridan asagiya dogru iletilir, dolayisiyla piramitte iist
tarafta bulunan biri asagida bulunan herkes tizerinde otoriteye sahiptir. Emir-komuta

zincirinde, yukariya dogru bilginin hiz1 yavaslar.

Talimatlar yukaridan asag1 dogru iletilir; bilgi, en lstte birlesen islevsel piramitler iginde
yukart dogru yayilir. Bir gérevin otoritesi ve sorumlulugu kendi piramidi i¢inde alt

seviyedeki gorevler ile sinirlidir. Boliimler arasi degisim kisitlidir.

Gorev gereklilikleri ve sorunlari ile ilgili bilgiler, gorev faaliyetinin merkezinden yukariya
ve disartya dogru yayilir; goreve en yakin olanlar, Kurumun geri kalanindan gerekli olan
kaynaklar1 ve ihtiya¢ duyulan destegi belirler. Koordinasyonu saglayan birim, tiim gorev
merkezleri ile ilgili bilgiyi temel alarak, oncelikleri ve genel kaynak seviyelerini tespit

edebilir. Yapi, gorevlerin dogasi ve konumlar ile degisir.

Bilgi ve tesir; is, 6grenme, karsilikli destek ve keyif ile ortak degerler i¢in baslatilan
goniilli iliskiler temelinde, kisiler arasinda yayilir. Koordinasyonu saglayan birim,
Kurumun idamesi i¢in ihtiya¢ duyulan genel katki seviyesini olusturur. Bu gorevler,

karsilikli anlasma ile tayin edilir.

15. Tepki verilen dis cevre:

Puan

Herkesin, diger herkese kars1 oldugu ve digerlerini sdmiiremeyenlerin kendilerinin

somiiriildigii, rekabetgi bir ortam

Rekabetin yasalar ile sinirlandirildigi, catismalarin ¢6ziimii i¢in miizakere veya uzlagsmanin

olabilecegi, diizenli ve rasyonel bir sistem

Kurumun/Sirketin kazanimlari ile yeniden diizenlenecek ve gelistirilecek, eksik model ve

sistemler

Kurum/Sirket tarafindan, hem kendini destekleyici ara¢ olarak hem de kurum iiyelerinin
keyif aldig1 ve ilerleme sagladigi oyun-ve-ig alani olarak kullanilan ve idare edilen, olast

tehdit ve desteklerin mevcut oldugu bir sistem.
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