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OZET
DENiISON ORGUT KULTURU MODELI BAGLAMINDA ORGUT KULTURU
VE ORGUTSEL GUC ILiSKiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

KIZILOGLU, Mehmet
Doktora Tezi
Isletme ABD
Genel Isletme Doktora Programi
Tez Yoneticisi: Prof. Dr. Sabahat BAYRAK KOK

Mayis 2017, 224 Sayfa

Giiniimiiz diinyasinda orgiitler hizla degisen rekabet kosullar1 altinda
hayatta kalabilmek icin iistiin ¢caba gostermektedirler. Bu degisimlere uyum
saglayabilmek i¢in 6rgiit kiiltiirii 6nemli bir rol iistlenmektedir. Orgiit Kiiltiirii
bircok orgiitsel degisken iizerinde etkili oldugu gibi orgiit icinde calisanlarin
davramislarina yon veren temel degiskenlerinden biri olan orgiitsel gii¢
algilamalarim etkileyebilmektedir. Bu c¢alismanmin amaci orgiit Kiiltiiriiniin
orgiitsel gii¢ kullanimi ve yonetsel gii¢ algilarin1 hangi boyutlarda etkiledigini
ortaya koymaktir. Calisma kapsaminda Denison Orgiit Kiiltiiri Modeli
baglaminda orgiit kiiltiirii ile orgiitsel giiciin alt boyutlar1 olan 6diillendirme
giicii, zorlayic gii¢, yasal gii¢, uzmanhk giicii, karizmatik gii¢ ve bilgiye dayah
gii¢ arasindaki iliskilerin analiz edilmesi hedeflenmektedir. Bu kapsamda bir
model ortaya konulmus ve veri toplamak amaciyla da anket yontemi
kullanilmistir. Bulgulara ulasmak icin t-testi, tek yonlii varyans analizi,
korelasyon ve yapisal esitlik analizi yapilmistir. Elde edilen bulgular
incelendiginde orgiit Kkiiltiirii ve orgiitsel gii¢ degiskenlerinin tamam ile bu
degiskenlerin alt boyutlar1 arasinda pozitif ve dogru orantih bir iliski oldugu
belirlenmistir. Ayrica orgiit Kiiltiiriiniin orgiitsel giic ve orgiitsel giic
kaynaklarmm yordadigi ortaya konmustur. Bu baglamda degerlendirildiginde
biitiin analizlerde oncelikli olarak yasal giic olmak iizere, zorlayici gii¢ ve
odiillendirme giiciinden olusan olan pozisyon kaynakh giiclerin, uzmanhk giicii,
karizmatik gii¢ ve bilgiye dayal gii¢c olan bireysel kaynakh giiclere gore daha
yogun tercih edildigi ve kullanildig1 sonucuna ulasiimstir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Gii¢, Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli



ABSTRACT
A RESEARCH BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE AND
ORGANIZATIONAL POWER IN THE CONTEXT OF DENISON
ORGANIZATIONAL CULTURE MODEL

KIZILOGLU, Mehmet
Doctoral Thesis
Business Administration Department
General Business Administration Programme
Advisor of Thesis: Prof. Dr. Sabahat BAYRAK KOK

May 2017, 224 Pages

Organizations in today's world put in tremendous effort to survive in the
ever changing competitive environment. Organizational culture plays a
significant role in adapting to such changes. Organizational culture both has an
impact on multiple organizational variables and affects perceptions of
organizational power which are one of the main variables to provide direction
for employee behaviour. The objective of this study is to demonstrate the extent
that organizational culture affects the use of organizational power and
managerial power perceptions. This study aims to analyse the relationships
between organizational culture and reward power, coercive power, legitimate
power, expert power, referent power and knowledge based power which are the
sub-dimensions of organizational power within the context of the Denison
Organizational Culture Model. With this aim in mind, a model was developed
and questionnaires were used for data collection. T-test, one way analysis of
variance, correlation and structural equation model analysis were performed to
obtain the findings. When the findings obtained are examined, it’s been
identified that there is a positive and directly proportional relationship between
all the organizational culture and organizational power variables, and sub-
dimensions of these variables. Also, it has been revealed that organizational
culture predicts organizational power and organizational power sources. When
considered within this context, it has been concluded that position related
powers, consisting of legitimate power primarily, coercive power and reward
power, are preferred more intensely than individual related powers, based on
expert power, referent power and knowledge based power in all analyses.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Power, Denison Organizational
Culture Model
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GIRIS

Gliniimiizde kitle iletisim araglarinin geligsmesi, teknolojinin ilerlemesi, ulusal ve
uluslararas1 alanda rekabetin hizli bir sekilde artmasi orgiitlerin politikalarin1 ve
uygulamalarini etkilemektedir. Tiim bu unsurlar rgiitlerin yasam alanlarinda birtakim
olgular1 da beraberinde getirmistir. Bunlardan biri de 6rgiit kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii,
calisanlar arasinda bir bag olusturan, ¢alisanlari ortak bir ama¢ dogrultusunda bir araya
getirerek harekete gecmelerini saglayan, calisan davraniglarini sekillendiren, Orgiit
yapisini yonlendiren, orgiitiin ¢evresel degisimlere karsi nasil cevap verecegi konusunda
rehberlik eden ve orgiitiin karakterini yansitan énemli bir olgudur. Orgiit kiiltiiri,
orgiitliin kendini ve dis diinyay algilayis bicimini belirlemektedir. Bu algilayis bi¢cimi de

Orgiitiin eylemlerine yon veren unsur olmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlara bir bakist sunarak onlarin duygu, diisiince ve
davraniglarini etkiler. Calisanlarin 6rgiit i¢inde karsilastiklari sorunlar1 ¢ézmek igin
onlara yol gosterir. Bunu, orgiit icinde paylasilan semboller, degerler, diisiinceler ve
varsayimlarla yapar. Bu agidan degerlendirildiginde calisanlarin 6rgiit i¢inde trettikleri
tiim eylemlerin viicuda gelmesinde 6nemli bir rol oynar ve gelecegi belirler. Orgiit
kiiltiirli, orgiitiin yasamini etkileyecek dnemli kararlarin alinmasinda bir tiir rehberlik
gorevi iistlenir. Orgiit i¢in bu derece onemli olan Kkiiltiiriin ¢alisanlar tarafindan
anlagilabilir, yoneticiler tarafindan da uygulanabilir olmasi gerekir. Bu baglamda
Katilim, Tutarlilik, Di1s Cevreye Uyum ve Misyon boyutlarini igeren Denison Orgiit
Kiiltiirii Modeli diger orgiit kiiltlirii modellerindne ayrilmaktadir. Ciinkii bu model biitiin
orgiit diizeylerinde yapilan aragtirmalar icin gecerli ve yoneticiler tarafindan kolaylikla
uygulanabilen bir modeldir. Ayrica is dilini kullanarak anlagilmasi ve uygulanmasi
kolay olan bir model (Denison, Neale ve Mishra, 1995; Denison ve Nieminen, 2014)

olmasi nediyle calismada ele alinmstir.

Kiiltlir olgusunun giderek oneminin daha da anlasilmasi, isletme literatiiriinde
farkli bakis acilariyla incelemelere konu olmasina da neden olmaktadir. Bu baglamda
kiiltiir birgok orgiitsel degisken lizerinde etkili olabilecegi gibi orgiitlerde kullanilan
orglitsel gii¢ iizerinde de etkili olabilmektedir. Toplumsal yasamin bir parcasi haline
gelen orgiitlerde gii¢ ve giic iligkilerinden kaginmak s6z konusu degildir (Meydan,
2010). Orgiit iginde ydneticinin veya liderin sahip oldugu gii¢ kaynaklari, hem liderin

davraniglart hem de calisanlarin algilar1 yoniinden kiiltiirel ¢evreden etkilenmesi s6z



konusudur. Yani orgiit i¢inde kullanilan gii¢ kaynaklarinin orgiitiin sahip oldugu

kiiltiirden etkilenmesi kaginilmazdir (Fairhurst ve Grant, 2010).

Orgiitiin amaglarina ulasmasinda temel bir belirleyici olan gii¢ olgusu,
toplumdan topluma ve orgiitten orgiite degisiklik gosterebilmektedir. Bu nedenle
toplumsal kiiltiir, giiciin farkli boyutlarinin farkli algilanmasina neden olabilmektedir.
Kiiltiirel etkilerin orgiit i¢inde meydana getirdigi norm, varsayimlar, deger ve inanglar,
bireylerin giiciiniin ve Orgiit i¢indeki giic iligkilerinin yapilanmasinin yollarini
olusturmaktadir (Weick, 1995). Orgiitlerdeki giic iliskilerin ortaya cikartilmasi hem
orgiit i¢i iliskilerin ¢oziimlenmesi hem de oOrgiitsel verimin arttirilmasi agisindan
onemlidir. Bu konuda yapilan c¢aligmalarin ¢ogu Orgiitsel glic olgusunu
liderin/yoneticinin sahip oldugu gii¢ anlaminda gormektedir. Bu ¢alismada ise French
ve Raven (1959) ve Raven (1965)’nin orgiitsel gii¢ kaynaklari olan &diillendirme giici,
zorlayict giig, yasal gii¢, uzmanlik giicii, karizmatik gii¢ ve bilgiye dayal gii¢, orgiitleri
kontrol eden ve yoneten bireylerin sahip oldugu gii¢ kaynaklar1 olarak ele alinmakta ve

calisanlarin bu gii¢c kaynaklarina yonelik algisini ortaya koymay1 amaglamaktadir.

Bu ¢aligma orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel gii¢ ve gii¢ kaynaklar1 konusunda nasil bir
aktarim yaptiginin ortaya c¢ikarilmasmi ve Orgiit kiiltliri baglaminda calisanlarin
liderlerinin/yoneticilerinin hangi gii¢ boyutunu daha fazla kullandiklarina iliskin

algilarinin ortaya konmasini amacglamaktadir.

Bu baglamda, orgiit kiltirii ve oOrgiitsel glic degiskenleri ile ilgili literatiir
taramasi yapilmis ve degiskenleri ayni1 anda ele alan bir arastirma modeli olusturularak
biitlin iliskiler bu model {izerinden incelenmistir. Calismanin temel yontemini yapisal
cikartilmasi amaciyla olusturulan arastirma sorular1 ve hipotezlerin dogrulanmasi i¢in, t-

testi, tek yonlii varyans analizi ve korelasyon kullanilmstir.

Calisma bes boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kiiltiir ve orgiit kiiltiirii ele
almmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, siirdiiriilmesi ve degisimi, orgiit kiiltiiriiniin
temel Ogeleri, orgiit kiiltiiriiniin iliskili oldugu bazi kavramlar ve diger orgiit kiiltiirii
modelleri yer almaktadir. Birinci boliimiin sonunda ise ¢alismanin orgiit kiiltiirii olarak

temel aldig1 Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli detayl1 olarak incelenmektedir.



Calismanin ikinci boliimiinde orgiitlerde gili¢ ve gii¢ iliskileri ele alinmaktadir.
Giig ve orgiitsel glic aragtirmalarinin temelleri, orgiitsel gii¢ kaynaklari, orgiitlerde gii¢
tepkileri ve ¢alismanin orgiitsel gii¢c olarak temel aldig1 French ve Raven’in orgiitsel giic
kaynaklari anlatilmaktadir. Tkinci béliimiin sonunda ise orgiit kiiltiirii ve drgiitsel giic ile

ilgili yapilmis ¢aligmalar verilmistir.

Uciincii boliimde arastirmanin konusu, amaci ve énemi iizerinde durulmaktadir.
Daha sonra arastirma sorular1 ve model verilmekte, arastirmaya ait belirlenen hipotezler
ortaya konulmakta ve hipotezlerin dayandirildigi kuramsal gergekler detayli olarak
incelenmektedir. Ayrica arastirmanin 6rneklemi, aragtirmada kullanilan veri toplama
araglar, verilerin analiz yontemleri ve aragtirmanin smirlhiliklart bu boliimde

verilmektedir.

Arastirmanin dordiincii boliimiinde elde edilen biitiin bulgular detayl bir sekilde
aciklanmaktadir. Bu boliimde, ornekleme iliskin istatistikler, degiskenlerle ilgili
betimleyici istatistikler, tiim degiskenler arasindaki iliskiler ve calismanin temelini
olusturan yapisal esitlik modeline ait analiz bulgulari detayli bir sekilde ortaya

konmustur.

Son boliimde ise arastirma bulgulart detayli bir sekilde degerlendirilerek
yorumlanmaktadir. Arastirmaya ait verilerin degerlendirilmesinde 6nemli goriilen
kisitlarda bu boliimde aciklanmaktadir. Ayrica yonetsel uygulamalara yapilabilecek
katkilar belirtilmekte ve gelecekte yapilacak olas1 c¢alismalar icinde Oneriler

sunulmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUT KULTURU KAVRAMI

1.1 Kiiltiir ve Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Orgiit kiiltiirii 6rgiit ger¢eginin goriilmesine imkan veren diisiinsel bir yap1 yani
bir paradigmadir. Bu baglamda orgiit kiiltiirli 6rgiitleri birbirinden ayiran, onlara kimlik
veren ve ¢aliganlart ayni c¢at1 altinda toplayan 6énemli bir olgudur. Bu konular1 detayli
bir sekilde incelemek i¢in ¢alismanin bu boliimiinde kiiltlir ve orgiit kiiltliriiniin tanimi,
orgiit kiltiriinlin olusumu, siirdiiriilmesi ve degisimi, orgiit kiiltiirliniin temel 6geleri,
orgiit kiiltlirtiniin iligkili oldugu bazi kavramlar, orgiit kiiltiirii modelleri ve ¢alismada

temel alinan Denison orgiit kiiltlirii modeli ele alinmustir.

1.1.1. Kiiltir Kavrami ve Tanimi

Kiiltiirti kavramina yonelik tanimlar yapilirken farkli bakis acilar1 ortaya
konuldugundan herkesin hemfikir oldugu bir tanim1 yapmakta zorlanilmaktadir. Kiiltiir
kavraminin kokeni Latinceye dayanmaktadir. Latincede bakmak ya da yetistirmek
anlamina gelen “colere” veya “culture” kelimeleri, bu kavramin kdkeni olarak kabul
edilmektedir. Culture kelimesi Fransizcada ekip bigmek anlamina gelirken, bu kelimeyi
kullanan ilk kisi {inlii Fransiz yazar Voltaire olmustur. Yazar, 18. Yiizyilda bu kelimeyi,
insan zekasinin gelisimi ve gelistirilmesi amaciyla kullanmistir (Williams, 1976: 106-

107; Mejuyev, 1987: 22).

Kiiltiir kavrami, 18. yiizyiln sonlarinda Almanca’da insanin zihinsel
kapasitesinin ortaya koydugu deger olarak da kullanilmaya baglamistir. 1843°de Gustav
Klemn tarafindan yazilan ‘Insanhigin Genel Kiiltiir Tarihi® isimli kitapta ‘Cultur’
kelimesine, ¢ok acik ve net bir sekilde, bir insan toplulugunun yetenek ve becerileri,
sanatlar1 ve gelenekleri olarak bir yasam stili seklinde anlam kazandirilmistir. Bugiin
kullanilan bilimsel anlamda ilk kiiltiir sézciigiinii Ingiliz antropolog Taylor (1871)
tanimimi yapmustir. Taylor’un Klemm’den etkilendigi farz edilir. Taylor’in tanimi
‘Kiiltiir, bir toplumun {iyesi olarak insanin kazandig, bilgi, sanat, gelenek ve benzeri
aligkanliklar1 kapsayan karmasik bir biitiinii olusturmaktadir’ seklinde tanimlamistir
(Taylor, 1958: 269). Kiiltliriin bir kavram olarak herkesi tatmin edecek sekilde bir

tanim1 heniiz yapilmis degildir. Bu nedenle kiiltiirle ilgili alanlarda ¢aligma yapan bilim



insanlarinin  her biri, kiiltiirlin  bir kismmi veya bir boliimiinii tanimlamaya
calismaktadirlar. Kiiltiir kavraminin tam olarak tanimlanmakta zorlanilmasinin nedeni,

kavramin ¢ok genis bir alan ve kapsama sahip olmasindan kaynaklanmaktadir (Buono

vd., 1985: 478).

Davranig bilimleri agisindan kiiltiir; nesilden nesile aktarilan, toplumdan bireye
kazandirilan bir yasama bi¢imi olup, insanin insan tarafindan ortaya konulmus ve
yaratilmis olan maddi ve manevi unsurlarindan meydan gelmis ¢evresidir. Insan, bu
cevrenin Onceki nesillerden devraldigi unsurlarmi kismen gelistirerek kendisinden
sonraki nesillere devreder (Wick, 1958: 41). Bu nedenle kiiltiir, nesilden nesile aktarilan
sosyal bir mirastir. Eliot’in (1981: 11) “Kiiltiir Uzerine Diisiinceler’ isimli kitabinda
Kiiltiiriin U¢ Anlami bdliimiinde, kiiltiirii, bir bireyin, bir smifin ve bir toplumun kiiltiirii
seklinde hiyerarsik bir parcalar sistemi olarak tanimlamaktadir. Ona gore kiiltiiriin,
bireyin bizzat kendi dimagini islemesi anlaminda diisiiniilmesi kiiltiir kavramini
nispeten daha anlagilir kilmaktadir. Ayn1 zamanda bireyin kiiltiirii, iginde bulundugu

sinifin ve toplumun kiiltliriinden soyutlanamaz oldugunu belirtmistir.

Tarihsel siire¢ icerisinde insanlarin ve toplumlarin yasam tarzlarini diizenleyen,
Ogrenilmis ve kabul gérmiis anlam ve davraniglar biitiind, kiiltiirii olusturmaktadir.
Kiiltiir, insanlar tarafindan zamanla 6grenilip olusturulan bir kavramdir. Kisiler belirli
bir kiiltiire sahip sekilde diinyaya gelmemektedirler. Sosyallesme ve etkilesim kiiltiiriin
olusmasinda etkili bir rol oynamaktadir (Tayeb, 1988). Kiiltiir; bireysel, orgiitsel,
bolgesel, ulusal, uluslararas1 vb. farkli diizeylerdeki betimlemelerden; birey, grup ve
toplum yasamindaki degisik baglamlardan ve cinsiyet, yas, sosyal sinif, meslek, aile ve
dini inan¢ gibi toplumsal tabakalardan meydana gelen ¢ok yonlii bir bilesendir
(Morrison, 2000: 60). Kiiltiir kavrami, Malinowski’nin (1992: 69) ifadesine gore,
toplumlarin dogaya kars1 kendisi i¢in suni bir ¢evre olusturmakta kullandig1 bir aragtir.
Kisilerin kendileri i¢in yine kendilerinin olusturduklar1 bu gevre, ikincil ¢evre olma
ozelligi tasimaktadir. Ikincil cevrede insanlar hem temel ihtiyaclarim karsilamakta hem
de baska aracglarin yardimiyla kendilerini doganin zararli etkilerine karsi

korumaktadirlar.

Insanlarin tiim diinyayr anlamlandirmak igin olusturduklar1 bir degerler biitiinii

olarak da agiklanan (Trompenaars ve Hampden-Turner 1993: 14) kiiltiir kavrami; insan



davraniglarinin hem maddi boyutlarinda hem de manevi boyutlarinda oldukg¢a derin bir
etkiye (Craig ve Douglas, 2006: 322) ve oldukca hareketli bir yapiya sahiptir. Kiiltiir
ayni zamanda insanlarin kendi icerisinde ortak kullandiklar1 ve paylastiklar1 bir 6gedir.
Fakat bununla birlikte bu kavram, farkli gruplar arasindaki sinir1 belirleyen bir ¢izgi de

olabilmektedir (Schermerhorn vd, 2000: 44).

Genel olarak ii¢ anlama sahip olan kiiltiir kavrami, Sapir (1985)’e gore de ¢esitli
disiplinlere konu olmustur. Bu {i¢ anlamdan ilki insanlarin yasadiklar1 toplumdan
edindikleri ve miras aldiklar1 her tiirlii maddi ve manevi unsur, kiiltiirii olusturmaktadir
(Smith, 2001: 2-3). Bu anlamiyla kullanilinca kiiltiiriin, neredeyse insan 6gesine esit bir
kavram oldugu goriilebilmektedir. Her insan toplulugunun kolektif insan ruhunu ortaya
koyan kendine has bir kiiltiirii vardir. Ikinci anlam, kisi icin ortak hedefleri belirleyen
ideal olma ozelligindeki kiiltiir, toplumun ciizi bilgi ve tecriibesinden 6zlimlenen ve
geleneklere dayanan tipik tepkilerden olusan bir tavir anlamindadir. Ugiincii anlam da
kiiltiir, bir toplumun dinamik manevi unsurlarinin meydana getirdigi karakteristik bir
yapidir. Herhangi bir topluluk i¢in, diinya tizerinde farkli ve seckin bir konumda olmay1

saglayan yasam standardini ve anlayigini ifade eder (Sapir, 1985: 308-310).

Karl Marx da kiltir kavrammi ‘Doganin yarattiklaria karsi, insanoglunun
yarattig1 her sey kiiltiirdiir’ seklinde aciklamistir. Kiiltiiriin tarih igerisinde kullanildigi
dort anlam mevcuttur. Bunlardan ilki, uygarlik olan bilim alaninda kiiltiirdiir. Ikincisi,
egitim silirecinin iirlinii olma o6zelligine sahip olmasi ve beseri boyutta olmasidir.
Ugiinciisii, estetik anlamda giizel sanatlar zelliginin olmasidir. Dérdiinciisii ise, maddi

ve biyolojik olarak; iiretme, tarim ve yetistirme anlamlarindadir (Giiveng, 2002: 96).

Ulkemizde kiiltiir kavramim sistematik ve detayl olarak ilk inceleyen ve tarif
eden Ziya Gokalp olmustur (Turhan, 1969: 40). Ziya Gokalp kiiltiir kavramina bilimsel
bir yaklagimla egilmis ve kiiltiir deyimine kars1 Arapgada tarla siirmek manasina gelen
hars kelimesini kullanmigtir. Hars, toplumlar1 birbirinden ayiran ve toplumlara toplum
olma vasfini1 veren bir niteliktedir. Toplumlarin dini, ahlaki, hukuki, kurgusal, sanatsal,
dilsel, iktisadi ve ilmi hayatlarinin uyumlu bir biitiiniidiir (Gokalp, 2005: 59). Turhan’a
(1969) gore kiiltiir, toplumlarin maddi ve manevi degerlerinden olusur. Bu degerler ise,
her c¢esit bilgi, alakalar, itiyatlar, davraniglar ve zihniyettir (Turhan, 1969: 56). Her

toplumun kiiltiirii, o toplumda yasayan insanlarin ¢esitli problemlere karsi denedikleri



¢Oziim yollarindan meydana gelmistir. Coziim tarzlarindan bazilar1 zamanla sabit hale
gelerek, toplumun biitiiniine mal olur ve toplumun kiiltliriinii olusturur. Kisaca kiiltiir bir
inanclar, bilgiler, his ve heyecanlar biitiiniidiir (Giingér, 1986, 35). Ozakpinar’a gore ise
kiiltiir, dogada kendiliginden bulunmaz; insan iriiniidiir. Bu noktadan hareketle teori,
refleks ya da iggiidii haricinde insanin yaptigi gozlenebilir her davranisi, meydana
getirdigi her seyi kiiltiir kavrami i¢ginde goriir. Biitiin insan toplumlarinin kiiltiirti vardir;
kiltlirstiz bir insan toplulugu olamaz insan her yerde ve her sartta, sirf biyolojik

ihtiyaglarini karsilama diizeyinde bile kiiltiir meydana getirir (Ozakpinar, 1997: 42).

Kiiltiir, fiziksel anlamda bir varligi olmayan, tanimlamasi zor olan ve ifade
edilemeyen bir kavramdir. Ancak orgiitler ise anlayislardan, varsayimlardan, agik ve net
kurallardan meydan gelen bir 6z ortaya koymaktadir. Orgiite yeni katilan calisanlar
biitiin bu kurallar1 6grenip uygulayincaya kadar orgiitiin tam bir iiyesi olarak kabul
edilmezler. Orgiit icerisinde yerlesen bu kurallara uyulmadigi takdirde cezalar,
uyuldugu takdirde ise 6diil ve terfiler ile karsilasilmaktadir (Deal ve Kennedy, 1983:
501; Robbins ve Judge, 2013: 524 )

Kiiltiir, bir toplumda yaygin olan karmasik anlamlar, inanislar, uygulamalar,
semboller, normlar ve degerlerdir. Orgiitleri de kiiltiirel acidan anlamak, aciklamak ve
degerlendirmek kiiltiirel 6geler ile miimkiin olmaktadir. Bir orgiitiin kiiltiirii, temel
degerler, normlar, inanglar ve varsayimlar, hikaye ve mitler, liderler ve kahramanlar,
semboller, torenler, dil ve Orgiitsel uygulamalar gibi temel 6gelerden olustugu
goriilmektedir (Erdem, 1996: 37). Bunlar orgiit kiiltiiriinii lireten ve Orgiitiin yeni

tiyelerinin Orgiit kiiltlirlinii 6grenmelerini saglayan 6gelerdir.

Kiiltiir ayn1 zamanda orgiit ve gevresi arasindaki ayrimi ortaya koyar. Orgiit
tiyelerinin  kendilerini diger Orgiitlerden farklilastirarak ayirt edici bir 6zellik
kazandirma isteginin var olmasindan dolayr oOrgiit ile biitiinlik i¢inde olmalarim
saglayarak onlara kimlik duygusunu asilar. Orgiit icerisinde calisan bireylerin kisisel
c¢ikarlarindan ziyade orgiite yonelik biiyiik bir olguya bagliligin olusmasini kolaylastirir.
Sosyal sistemin istikrarini saglar ve ¢alisanlarin tutum ve davraniglarina yol gostererek
onlar1 sekillendiren bir kontrol mekanizmasi roliinii iistlenir (Pinae Cunha, 2002: 482;

Robbins ve Judge, 2013: 523).



Gortldiigii lizere orgiitler birer sosyal yapilanmalardir. Bu kiigiik 6lgekli sosyal
yapilanmalarin aslinda kii¢iik birer toplum olarak kabul edilmesi de yanlis olmaz.
Boylelikle kii¢iik toplumlar olarak kabul edilen orgiitlerin de birer de§er mekanizmalari
yani kiltiirleri olacaktir (Kogel, 2007: 24). Bu sosyal yapilanmalarin sahip olduklari

deger mekanizmalar1 orgiit kiiltliriinii olusturmaktadir.

1.1.2. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Tanim

Orgiit kavraminin kelime anlami, “ortak bir amag veya isi gergeklestirmek igin
bir araya gelmis kisilerin veya kurumlarin olusturdugu birlik, tesekkiil, teskilat”dir
(TDK, 1998: 1736). Orgiit kavramin1 Hicks ve Gullett (1981: 53), ‘kisilerin ortak bir
amacit gerceklestirmek iizere bir etkilesim ve iletisim i¢inde bulunduklar
yapilandirilmis siire¢’; Weihrich ve Koontz (1993: 20), ‘kisilerin iliskileri sonucunda
ortaya ¢ikan rollerin biitiinti’; Daft vd. (2010: 10) ise ‘dis ¢evresi ile etkilesim icerisinde
bulunan, bir hedefi gergeklestirmek amaciyla kurulmus, planlanmis ve koordine edilmis
cesitli alt sistemlerden meydana gelen sosyal bir olusum’ bi¢ciminde tanimlamaktadirlar.
Kiiciik birer toplumu temsil eden bu yapilanmalarinda kendilerine has kiiltiir yapilar

mevcuttur.

Orgiit kiiltiirii kavramu literatiirde ilk olarak orgiitsel iklim kavramu ile Blake ve
Mouton’in (1964) makalesinde kendisine yer bulmustur. Daha sonra ise kurumsal kiiltiir
ad1 altinda Silverzweig ve Allen’in (1976) makalesinde tekrar ortaya atilmistir. Bu yeni
kavram, Deal ve Kennedy’nin (1982) ve Peters ve Waterman’in (1982) kitaplar ile
popiilerligini artirmigtir (Hofstede vd., 1990: 286). 1970°li yillarin sonuna dogru, orgiit
kiiltiiri kavrami {izerine ilk ¢aligmalar yapilmaya baglanmistir. Orgiitsel anlamda kiiltiir
kavrami degerlendirildiginde Pettigrew (1979) orgiit kiiltiirii kavramini ilk vurgulayan
kisidir. Baslangi¢c sayilan bu calismalar, Pettigrew’in ‘On Studying Organizational
Cultures’ ve T.J. Peters’in ‘Symbols, Patterns and Settings’ isimli arastirmalaridir. Bu
calismada Pettigrew orgiit kiiltlirliniin, calisanlarin diistinme, degerlendirme ve karar
verme nedenlerini agiklayan bilissel sistemlerden olustugunu; kiiltiiriin - Grgiitiin
isleyisini tanimlayan karmasik degerler, inanglar ve varsayimlarin bir biitiinii oldugunu

ifade etmektedir (Pettigrew, 1979: 575).

Orgiit kiiltiirii icin ‘orgiit kiiltiiriiniin ne oldugunu tammlayamam, ancak

gordiigiim zaman ne oldugunu anlarim’ ifadesini kullanan Robbins (1986: 430-431)



orgiit killtlirliniin tanimin1 su sekilde yapmistir ‘Orgiitiin igerisinde yer alan kisiler
tarafindan paylasilan ve iginde bulunulan Orgiitii diger Orgiitlerden farkli kilan

ozelliklerin timudir’.

Orgiit kiiltiirii kavrami1 Schein (1990: 111) tarafindan, ‘herhangi bir toplulugun
kendi igsel biitiinlesmesi ve dis ¢evreye uyumu sirasinda ortaya ¢ikarilan, belirlenen,
gelistirilen ya da sonradan 6grenilen, dogrulugu verdigi olumlu sonuglarla kanitlanan ve
bunun ardindan yeni {iiyelere problemleri algilamanin, diisiinmenin ve hissetmenin
dogru yolu olarak Ogretilmesi gereken temel varsayim Oriintlileri’ seklinde
tanimlanmaktadir. Denison da orgiit kiiltiiriinii, 6rgiit iiyelerinin kabul ettigi ve orglitiin
derinlerinde bulunan koklii degerler, inanglar ve varsayimlar olarak ifade etmistir
(Denison, 1990: 15). Rasyonalist bakis acisina gore orgiit kiiltiirii; “Orgiitiin hedefledigi
kazanimlar1 ve amaclar1 gergeklestirmek icin paylasilan ideolojiler, diisiinceler,
beklentiler, degerler, varsayimlar, tutumlar ve bir grubun birlikte gelistirdigi kurallar

biitiini” seklinde agiklanmaktadir (Terzi, 2000: 21-23).

Calisan kisilere orgiitteki ‘seyler’ hakkinda bilgi veren sistem, orgiit kiiltiirtidiir.
Bu kiiltiir, calisanlarin kafalarindaki genel diisiince ve ideolojileri agiga ¢ikarmaktadir.
Bu kiiltiir ¢alisanlara orgiit icerisinde nasil davranacaklar1 hakkinda bilgiler sunar
(Kirel, 1989: 359). I¢inde bulunduklari sosyal sistemin kararliligi konusunda 1s1k tutar.
Burada dikkat ¢eken ayrint1 ise, tiim bu bilgilerin yazili olmadan ya da konusulmadan
verilmesidir. Ortak kiiltiir bu sekilde rehber islevi gormektedir. Fakat insanlar,
kendilerine meydan okuyana kadar veya bagka bir kiiltiire gecene kadar, kiiltiirden
habersizdirler. Bu da yoneticilerin ve bilim insanlarmin neden uzun bir siire kiiltiirii

thmal ettigini agiklamaktadir (Cameron ve Quinn, 2005: 14.).

Hofstede vd., (2010: 47) orgit kiltirtini 1980’1 yillarla birlikte yonetim
konusunun en ¢ok tartisilan kavram oldugunu ileri siirmektedir. Bu donemde Amerikan
firmalar1 diinya {izerinde 6nemli bir konuma sahiptir. Bu firmalarin en biiyiik rakibi
konumundaki Japon firmalarinin ani bir yiikselisle diinya ekonomisi tlizerinde belirleyici
konuma yiikselmeleri (Harrison ve Carroll, 2006: 6) ve bu yiikselmenin 6rgiit ile tiyeleri
arasinda kurulan saglam iliskiden kaynaklaniyor olmasimin fark edilmesi (Morgan,

2006: 118) orgiit kiiltiirii kavramini olduk¢a 6nemli hale getirmistir.
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Belirli bir orgiite ve bu oOrgiitiin faaliyetlerine yon veren olgu, orgiit kiilttirtidiir.
Bu sistem bir cesit isletim sistemi olarak diisiiniilebilir. Orgiitiin igerisinde yer alan
iiyelere, nasil davranmalar1 ve nasil diistinmeleri konusunda rehberlik hizmeti sunar.
Asla duragan olmayan bu kavram oldukg¢a dinamik ve akiskan bir 6zellige sahiptir.
Kiiltiir'tin etkili oldugu durumlar kosuldan kosula degisebilmektedir. Aslinda evrensel

bir ‘iyi kiiltiir’ bulunmamaktadir (Hagberg ve Heifetz, 1997: 1).

Orgiit kiiltiirii konusunda birbirinden farkli arastirmacilarm farkli tanimlar
bulunmaktadir. Ilgili literatiir taranip orgiit kiiltiirii ile ilgili tanimlarin bazilar1 Tablo

1.1.”de gosterilmektedir:

Tablo 1.1. Cesitli Orgiit Kiiltiirii Tanimlar

Yazar(lar) Tanimlar
Pettigrew, 1979: Calisanlarin ~ diistinme, degerlendirme ve karar verme
575 nedenlerini agiklayan biligsel sistemlerdir.

Orgiitiin igerisinde yer alan kisiler tarafindan paylasilan ve
Robbins, 1986: 430 | iginde bulunulan oOrgitii diger Orgiitlerden farkli  kilan
ozelliklerin tiimiidiir.

Bir grubun dis ¢evreye uyumu ve igsel biitiinlesmesi ile ilgili
Schein, 1990: 111 | belirli sorunlarla miicadele ederken buldugu, kesfettigi veya
gelistirdigi bir takim temel varsayimlardir.

Orgiit iiyelerinin kabul ettigi ve orgiitiin derinlerinde bulunan

Denison, 1990: 15 koklii degerler, inanglar ve varsayimlardir.

Zamanou ve Orgiitsel yasam ve kimligin gdstergelerinin temelini olusturan
Glaser, 1994: 476 | kolektif paylagimlardir.

De Witte ve Van Davranigsal normlarin, insan dogasinin ve baz1 gizli
Muijen, 1999: 500 | varsayimlarin bir yansimasidir.

Kreitner ve Orgiit iiyelerinin paylastig1 inanglar ve degerler biitiinii olmakla

Kinicki, 2001: 68 | birlikte orgiitlerin kisiligini de sekillendiren kavramlardir.

Calisanlarin  paylastigi  ortak diislincelerden olusan, bu
Watson, 2004: 116 | diislincelerin ve yaklasim tarzlarinin  gelisimine ortam
hazirlayan, orgiitteki tiyelerin uydugu ortak deger sistemidir.

Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan, yeni iiyelere aktarilan ve
Daft vd. 2010: 399 | 6rgiit calisanlarinin anlayis ve inaniglarina rehberlik eden
normlar ve degerler setidir.

Hofstede ve Bir Orgiitiin {iyelerini diger Orgiit iiyelerinden ayiran ve
Minkov, 2010: 47 | farklilastiran deger ve diistinceler biitiiniidiir.

Orgiitlerin hedefledikleri kazanimlar1 elde etmek icin kisilerin
ve gruplarin uyum igerisinde calismalarim1 saglayan, orgiitteki
tiim tiyeler tarafindan paylasilan inang ve degerler sistemidir.

Yarbrough, vd.,
2011: 558

Genel bir tanimla orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitii diger orgiitlerden ayiran, orgiit tiyeleri

tarafindan paylasilan bir anlam ve deger sistemini ifade etmektedir (Becker, 1982: 513;
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Schein, 1985: 168). Bir orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturan 7 6zellik ise (O’Reilly vd,
1991:487; Chatman ve Jehn, 1994: 522; Robbins ve Judge, 2013: 520);

>

Yenilik ve risk alma: Calisanlarin yenilik yonlii ve risk alma egilimli
calismalarininin tesvik edilmesinin derecesidir.

Ayrintiya dikkat etme: Calisanlarin ayrintiya dikkat edebilmelerini ve ve onlari
analiz edebilmelerini bekleme derecesidir.

Sonu¢ odakhlik: Yonetim kademesinde ¢alisanlarin orgiitiin amaglarina ya da
sonuglara yonelik odaklanma derecesidir.

insan odakhlik: Yonetim kademesindeki calisanlarin  vermis olduklart
kararlarin sonuglarinin orgiit icerisindeki caliganlar iizerindeki etkilerini de
disiinerek karar verebilme dereceleridir.

Takim odakhlik: Orgiitteki  faaliyetlerin  takimlara gére organize
edilebilmesinin derecesidir.

Saldirganlik: Orgiit icerisindeki ¢alisanlarm saldirganlik ve rekabetgi
davraniglarinin derecesidir.

Istikrar: Orgiitin gerceklestirdigi faaliyetlerin mevcut durum igerisinde

surdurilebilmesinin derecesidir.

Martin ve Meyerson, orgiit kavrami igerisinde yer alan kiiltiir incelemelerinin, ti¢

ana zeminde sekil aldigin1 savunmaktadir. Her ne kadar bu ii¢ bakis agis1 kuramlarin

birbirinden ayr1 olarak incelenmesi gerekliligi anlami tasisa da, bu iic kavramu

biitiinsellik igerisinde bir kuram olarak incelemeyi tercih eden arastirmacilar da

mevcuttur. Bu biitiinciil yaklasim Tablo 1.2°de gosterilmistir (Frost, 1991: 8).

Tablo 1.2. U¢ Kuramsal Bakis Agisi icin Biitiinciil Bir Yaklasim

Uc Kuramsal Bakis Acis

Biitiinlesme Farkhlasma Boliinme

Ortak Gériis Yonelimi Orgiit Olgegﬂmde Alt Kultlirl?rlun Ortak Ortak‘ G‘ovr'u§
Konsensiis Gorusu Eksikligi

Uyum ya da

Kiilttirel Unsurlar Uyum Uyumsuzluk Uyumsuzlukta

Belirsizlik

Belirsizlik Yonelimi Dislar Alt Kiltirlerin Kabul Eder

Disina Yonlendirir

Kaynak: Martin, 2001: 95.
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Orgiit kiiltiirii, calisanlarin 6rgiit kiiltiiriiniin niteliklerini sevip sevmediklerinden
ziyade bu nitelikleri nasil algiladiklar ile ilgilidir. Yani orgiit kiiltiirti, 6rgiit tiyelerinin
sahip olduklar1 ortak bir algidir. Biiyiik orgiitlere bakildiginda baskin kiiltiir ile birlikte
alt kiiltiirlerinde oldugu goriilebilmektedir (Hofstede, 1998: 1). Orgiitlerde baskin
kiiltiir, orgiit tiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan 6z degerleri ifade ederken, alt
kiltiirler ise, ayn1 boliim ya da ayni1 yerde ¢alisan orgiit tiyelerinin olusturdugu gruplarin
kars1 karsiya kaldiklari birtakim durumlari, sorunlar1 ya da tecriibelerini yansitan

kiiltiirlerdir (Hoffman ve Jones, 2005: 509; Robbins ve Judge; 2013: 522).

Orgiit iiyelerinin ¢ogunlugu o&rgiitin misyonu ve degerleri hakkinda aym
goriiglere sahipse, o orglite giiclii bir orgiit kiiltiirii hakimdir diyebiliriz. Ancak goriisler
cesitlilik gosteriyorsa zayif bir kiiltiire sahiptir (Rosenthal ve Masarech, 2003: 3). Giiglii
bir orgiit kiiltlirline sahip olan orgiit, temsil ettigi degerler acisindan 6nemli bir
birliktelik ya da amag birligi ortaya koydugu icin calisan devir oran1 azalacaktir. Bu
birliktelik, uyum ve sadakat orgiitsel bagliligin ve oOrgiitsel giliciin olusmasin1 da

saglayacaktir (Schulte vd., 2009: 618; Robbins ve Judge; 2013: 522).

Orgiit tarafindan olusturulan giiclii bir kiiltiir ayn1 zamanda o kiiltiirii olusturan
insanlarin giicli demektir. Gliglii bir orgiit kiiltiirii ise, ¢alisanlar1 bir araya getirebilmesi
ve aralarinda bir bag olusturma o6zelligi ile paylasilan ortak degerler, duygular ve
normlarin ortaya ¢ikmasinda katkida bulunmaktadir (Grombh ve Carillo, 2006: 743).
Bu baglamda orgiit kiiltiirliniin olusumu, siirdiiriilmesi ve degisimi siirecleri 6nem

kazanmaktadir.

1.2.Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu, Siirdiiriilmesi ve Degisimi

Giliniimiize kadar birgok orgiitiin gii¢lii bir orgiit kiiltlirii olusturmak i¢in onemli
bir caba sarf etmedigi goriilmektedir. Fakat giiniimiiz diinyasinda ka¢inilmaz olan
rekabetci kosullar, orgiitleri bu kiiltiirleri olusturmaya mecbur birakmistir. Ciinkii bu
kosullarda basarili olmak icin bilingli bir kiiltiir sisteminin varhig1 elzemdir (Giigli,
2003: 150). Bununla birlikte giiglii orgiit kiiltiiriine sahip Orgiitler, genel ve tutarli
amagclari, orgiitsel baghiligi, ekip iiyeleri arasindaki rol acikligini, ekip i¢indeki
sorumlulugu tanimlayici bilgi ve becerileri, gerekli davranigsal yetenekleri gelistirmeyi,

gii¢ ve paylasilmis ddiilleri desteklemektedir (Ozgener, 2004: 135).
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Orgiit kiiltiiriiniin olusumu dinamik bir dgrenme siirecini kapsamaktadir. Bu
nedenle kiiltliriin baslamasi ile evrimlesme siireci de baslar. Her ne kadar giigli
kiltlirlerin homojen ve duragan bir yapiya sahip olduklar1 kabul edilse de bu kiiltiiriin

tekrarlardan olusan ve ayn1 zamanda degismeyen faaliyetler oldugu anlamina

Sekil 1.1°de goriilmektedir.

gelmemektedir (Gagliardi, 1986: 124). Orgiit kiiltiiriiniin nasil olustugu ve siirdiiriildiigii
Orgiit

/J Ust
Kurucularinin Segme

Felsefesi v
Sosyallesme

Sekil 1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Sekillenmesi
Kaynak: Robbins, 2003: 239.

A 4

Orgiit ]

Orgiit kiiltiirii kurucunun felsefesinden kaynaklanmakta ve drgiit biiyiidiikge yeni
almacak calisanlarin secimine yonelik kriterlerini 6nemli derecede etkilemektedir
(Terzi, 2000). Kurucular kendileri ile ayn1 his ve diisiince i¢inde olan g¢alisanlari ise
alirlar. Sonraki asamalarda orgilitte hangi davranislarin kabul edilebilir veya hangilerinin
kabul edilemez oldugunu iist ydneticinin eylemleri belirlemektedir. Ust yonetim
calisanlar1 yonlendirerek onlarin sosyallesmesini saglarlar. Calisanlarin sosyallesme
yontemlerinin belirlenmesi, hem ise alma siirecinde Orgiitiin degerleri ile yeni
calisanlarin degerlerinin birbirine uyum saglamadaki basarisina hem de iist yonetimin
sosyallesme metodlar1 ile ilgili tercihine baglidir. Bunlarin sonucunda olusan orgiit
kiiltiiriinde orgiit kurucularmin kisiliklerinin orgiit kiiltiirii {izerindeki yansimasi da

goriilebilmektedir (Robbins, 2003: 238).

1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiitsel kiiltiir kuraminin kuramsal temelini William Ouchi’nin 1981 tarihinde
yazdig1 Teori Z kitab1 olusturmustur. Daha sonra Deal ve Kennedy ve Edgar H. Schein
orgiitsel kiiltiir kuraminin gelismesine katkida bulunan caligmalar yapmislardir. Thomas
J. Peter ve Robert H. Waterman’in katkilar1 ise miikkemmele ulasan orgiitleri

tanimlamaya yonelik olmustur (Peters ve Waterman, 1982). Quchi (1981) ve Peter ve
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Waterman’in (1982) c¢aligmalarina bakildiginda kiiltiir konusunda vurgu yaptiklar: iki
nokta; Orgiit kiiltiiriinlin isletmeler arasinda farklilik gosterdigi ve farkli orgiitsel
kiltiirlerin isletmelerin basarisini etkiledigi yoniindedir. Bu gézlemlerden yola ¢ikarak
kiiltiirtin nasil olustugu sorusunun cevabi i¢in ilk akla gelen o Orgiitiin kurucularidir.
Isletme literatiirii, 1980°den baslayarak, kiiltiirii bir benzetme biciminde kullanmaya
baslamig, Business Week, 1980 yazinda sirket kiltiiriine iliskin bir kapak oykiisii
yayinlanip uygulamayi yasal hale getirmistir (Peters ve Waterman, 1987: 161).

Geleneksel anlamda bakildiginda bir orgiitiin kuruculari, o orgiitiin kiiltiirtini
baslatan ve olusturan kimselerdir. Kurucularin 6rgiitiin nasil olacagina yonelik bir takim
goriis ve diisiinceleri orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda dnemli rol oynamaktadir. Orgiitiin
ilk kuruldugu doénemlerde kurucularin ise aldiklar1 yoneticilerin tecriibeleri ve
deneyimleri de orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki edebilmektedir (Schein, 1983: 21).
Dolayisiyla orgiit kiiltiiriintin iki 6nemli kaynagi olarak orgiit kurucularmin goriis ve
diisincelerinden ve orgiitiin gelisimine katki saglayan yoneticilerin deneyimlerinden

bahsedebiliriz.

Schein (1983: 21) orgiit kiiltiirii kaynaklarini iige ayririr:
1) Orgiitii kuranlarin sahip olduklar degerler ve inang sistemleri,
2) Orgiit icerisinde gdrev alanlarin sahip oldugu dgretici deneyimler,

3) Ise yeni baslayanlar ve yeni liderler vasitasiyla drgiite empoze edilen yeni
inang ve degerler.

Orgiit kiiltiirii olustugu zaman kolay kolay yok olmayan bir sistemdir. Bir 6rgiit
sisteminin var olan gelenek ve gorenekleri, genel olarak dnceden ne yaptigina ve yaptigi
islerde ne derece basarili olduguna baghdir. Bir orgiitiin kiiltiiriiniin belirlenmesi ve
olusumunda, drgiitiin sahip oldugu tarihsel siire¢ ¢ok etkilidir. Ise yeni baslayanlar i¢in
orgiit kiiltlirlinlin 6grenilmesinde, orgiitiin gegmisinde yasanan olaylar ve orgiit ile ilgili
anlatilan hikayeler, basarilar ve deneyimlerin rolii biiyiiktiir. Ge¢miste Orglit icerisinde
yasanan olaylar ve deneyimler yorumlanarak, o orgiit i¢in hangi olaylarin 6nemli
oldugu sonucuna varilmaktadir (Dénmez ve Korkmaz, 2011: 173). Genellikle orgiit ile
ilgili anlatilan hikayelerin basrollerinde kurucular ve basarili yoneticiler yer almaktadir.
Fakat yaptiklar sira dis1 islerle adin1 orgiit icerisinde altin harflerle yazdirmay1 basarmis

olan siradan caligsanlar da yok degildir (Basaran, 1991: 36).
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Diinyadan ve aym zamanda iilkemizden bunun &rnekleri verilebilir. Ornegin,
Sabanci sirketlerinin dogusunda ve gelisiminde Hac1 Omer Sabanci, Kog sirketlerinin
gelisiminde Vehbi Ko¢ bunun en giizel 6rneklerini olusturur.. Yine benzer sekilde Ford
Motor sirketin de Henry Ford, IBM’de Thomas Watson, Hewlett ve Pachard’da David
Packard, Disney’de Waltdisney sirketlerinin kendine has kiiltiirlerinin olugsmasinda

temel ve dnemli birer rol oynamslardir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 182).

Schein (1983: 22) orgiit kiiltlirtiniin olusma asamasini bir 6grenme ve 6gretme
siireci olarak agiklamakta ve olusum siirecinin ise su sekilde gelistigini savunmaktadir:
Kurucu tarafindan olusturulan orgiitiin felsefesi, misyonu, vizyonu, degerleri ve maddi
unsurlar1 gibi bi¢cimsel ifadeleri personel alimi, se¢imi ve sosyalizasyonu i¢in kullanilir.
Calisma ortamlar, fiziksel yapilar ve de alanlar diizenlenir. Onemli 6geler arasinda yer
alan kisaltmalar, sloganlar, dil ve benzetmeler belirlenir. Liderler, miidiirler ve diger iist
yonetim elemanlar1 tarafindan acik rol modelleri, egitim programlart olusturulur,
ogretme ve kocluk saglanir. Calisanlar i¢in kariyer kriterleri belirlenir. Statii sistemi ve
acik odiillendirme sistemleri olusturulur. Onemli insanlar ve olaylarla ilgili, hikaye,
efsane, mit ve benzetmeler olusturulur. Lider 6lgme ve kontrol i¢in dikkat ettigi orgiitsel
faaliyetler, siirecler ve c¢iktilar1 izler. Lider felsefesi, ideolojisi, misyonu, vizyonu ve
degerleri ile dnemli olaylara tepkisini ortaya koyar. Orgiitiin yapisal modeli ve is akist
belirlenir. Orgiit icerisinde kullanilacak olan prosediirler olusturulur. Orgiitiin amaglari
belirlenir. Personelin ise alimi, yer degisimi, hiyerarsisi, isten ¢ikarma islemleri ve

emeklilik kriterleri i¢in bir plan-program yapilir.

Bu siireci degerlendiren bir diger kisi ise Gagliardi (1986: 121-122)’dir. Siireci
dort boliimde inceleyen Gagliardi’ye gore, ilk asama, orgiitiin kurulmasiin ardindan
orglit igerisinde yer alan iiyelerin amag¢ ve gorevlerinin belirlenmesinde, degerlendirme

icin kriter ve referans noktasi olarak liderin vizyonu kullanilir.

Istenen sonuclarin basart ile elde edilmis olmasi icin, ikinci asamada,
davraniglarin lider pozisyonundaki kisinin temel inanglart ile uyumlu olmasi
gerekmektedir. Tiim iiyelerin tecriibe etmesinin ardindan o6rgiit i¢in kabul edilen inang
ve degerler, orgiit i¢erisindeki davraniglarda referans konumunu alir ve diger tiim tiyeler
tarafindan paylasilir. Bu sekilde liderin inang ve degerleri, kendisinin dahil olmadig:

yerlerde de etkisini gosterir.
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Uciincii asamada; orgiit iiyeleri, mevcut inang ve degerlerle istenen basarili
sonuglarin stirekli olarak elde edildigini gordiik¢e tatmin olurlar ve giivenleri tazelenir.
Dordiincii ve son asamada ise degerler benimsenmis olarak tiim iiyeler tarafindan
paylasilir. Orgiit {iyeleri ise benimsemis olduklar1 bu degerleri ifa ettiklerinin farkinda
bile olmazlar. Kabul haline gelen bu inang¢ ve degerler, kazanilmis bir aliskanlik olarak

otomatik bir sekilde kendisini gosterir.

Orgiit igerisinde onemli bir boyut olan orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinin
ardindan orgiite yeni katilanlara bu kiiltiiriin asilanmas1 gerekmektedir (Giircay, 1994:
65). Bu noktada en 6nemli gorev insan kaynaklarina diismektedir. Bu departman, orgiit
icerisindeki kiiltiiriin hem gelistirilmesinden hem de pekistirilmesinden sorumludur. Bu
bakimdan, 6rgiit icin yeni ¢alisanlarin secilmesini, yeteneklerine ve isin kosullarina gére
uygun olduklar1 pozisyonlara yerlestirilmesini, performans degerlendirmelerinin
yapilmasini, odiillendirme sistemi cercevesinde uygulama yapilmasini, gerekli olan
egitim olanaklarinin taninmasini, ise yeni baglayanlarin kiiltiire uyum gostermelerini,
terfi islemlerini, orgiit icinde kiiltiirii destekleyen calisanlarin ddiillendirilmesini, kiiltiire

aykir1 hareket edenlerin ve zarar verenlerin ise cezalandirilmasini saglar (Morgan, 1998:

23).

Bununla birlikte Tablo 1.3’de goriilebildigi gibi orgiitlerin kendine 6zgii kiiltiirel
ozelliklerin olusumunda toplumsal degerlerin yani ulusal kiiltiiriin de temel bir etken
oldugu da goriilmektedir. Bu nedenle, olusan orgiitsel kiiltiiriin pek ¢ok ozelligi ulusal

kiiltiir ile de benzerlik gostermektedir.

Tablo 1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu ve Sonuclari

Kaynaklar Orgiit Kiiltiirii Sonugclar

Sosyal Degerler Orgiitsel Degerler Orgiit Yapist

Dis Etkiler Sistemi ve Uygulama | Birey — Orgiit Biitiinlesmesi

I¢c Kosullar Statii Farkliliklarinin Belirlenmesi
Ydnetim Ideoloji ve Semboller

Teknoloji Sosyal Faaliyetler

Gelenekler

Kaynak: Tosi, 1986: 66

1.2.1.1. Kurucunun Roli

Orgiit kurucularinm, o6rgiit kiiltiirii olusumu asamasindaki rolleri biiyiiktiir.

Ciinkii  oOrgiitin  kurucularinin daha onceden var olan felsefeler ve ideolojilerle
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kisitlanma durumu olmadigindan sahip olduklar1 degerler ve inanglarin kurduklari 6rgiit
lizerinde etkisinin olmasi olasidir (Schein, 1985: 18). Lider, orgiit Kkiiltiirliniin
olusturulmasi, gelistirilmesi ve de bu kiiltiirlin kurumsal hale getirilmesinde aktif rol

oynamaktadir (Tsui vd., 2006: 114).

Orgiit icerisinde yer alan kiiltiirin meydana gelmesi 3 sekilde olmaktadur.
Bunlardan birincisi, orgiitiin kurucular1 sadece kendileri ile ayni diisiinen ve hisseden
calisanlar drgiite alirlar ve calismak isterler. Ikincisi, kurucular kendi his ve diisiinceleri
dogrultusunda calisanlara telkinde bulunurlar ve calisanlarin sosyallesmesini saglarlar.
Sonuncusu ise, kurucular1 ortaya koydugu davranislar, ¢alisanlar1 onlarla beraber
orgiitlin kiiltiiriini belirlemeye ve degerlerini, inanglarini, varsayimlarini i¢sellestirmeye
tesvik eder. Orgiit basarili oldugu takdirde kurucularin ortaya koyduklar: kisilikleri
kiiltiiriin i¢cine gémiilmiis hale gelmektedir (Robbins ve Judge, 2013: 526). Giiney
Kore’nin en biiytik sirketlerinden biri olan Hyundai’nin sahip oldugu sert, rekabetgi stili
ve disiplini, otoriter dogasimnin ayni zamanda Hyundai’nin kurucusu olan Chung Ju-
Yung’in da karakterinin bir yansimasi olarak bilinmektedir. Bu 6rnegi Microsoft’tan
Bill Gates, IKEA’dan Ingvar Kamprad ve FedEx’den Fred Smith ile ¢ogaltabiliriz
(Hesselbein vd., 1996: 61).

Kiiltiir olusum agsamasinda Orgiit liderinin gorevleri ve sorumluluklari bu kadar
degildir. Liderin c¢alisanlar tarafindan benimsenen ve kaliciligini kolay kolay
kaybetmeyen bir degerler sistemi olusturmasi, bu degerlerin somutlagarak siirekli bir hal
alip aym1 zamanda calisanlar i¢in bir rol model gorevi iistlenmesi, c¢alisanlarin
motivasyonunu artiracak kahramanlar olusturmasi, orgiit igerisinde ¢alisanlar1 birbirine
yaklastiracak ve birlik-beraberlik duygusu empoze edecek toren ve organizasyonlar
diizenlemesi ve Orgiitiin sahip oldugu degerlerin gelecek zamanlarda da konusulur hale
gelmesi icin efsanevi nitelikte kahramanlar yaratmasi, kurum liderinin orgiit kiiltiirii
olusumu asamasindaki diger sorumluluklar1 arasinda sayilabilmektedir (Basaran, 1991:
78). Ayrica orgiite her yeni katilan bireyle bu kiiltiir farkli 6zellikler kazanmaktadir. Bir
bakima orgiite her yeni katilan birey, olusan kiiltiire farkli degerler kazandirmaktadir.
Bu katk1 orgiit kiiltiirinlin gelecegine yonelik dogrudan ya da dolayli olarak olumlu ya

da olumsuz bir sekilde etki edebilmektedir (Celik, 2000: 14).
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1.2.1.2.1¢ Cevre Faktorleri

Orgiitiin sahip oldugu gecmis ve teknoloji faktorleri, orgiit kiiltiiriiniin
olusmasinda etkili olan i¢ ¢evre elemanlaridir. Uretim konusu ve orgiitiin kullandig
teknoloji, orgiitlerde yapilacak islerin ve personelin niteliklerini ya da davranistaki
bagimsizlik boyutlarmi belirlemektedir (Tosi, 1986: 66). Orgiitiin ge¢misi, kiiltiir igin
oldukca onem tasimaktadir. Ciinkii ge¢misteki isim ve olaylarla kurulan gii¢lii bir
baglanti, orgiitiin kiiltiir ve inanislarinda kendini gosterecektir. Hayli koklii bir gegmise
sahip olan kimi orgiitler, deger olusumunu siirdiirebilmek ve sembollerini olusturmak

amactyla kurucularinin isimleriyle anilmaktadirlar (Aydinli, 2003: 85).

I¢ cevre faktorlerinin neler oldugu ve bu boyutlara bakilacak olursa: alt kiiltiirler,
yOneticiler ve yonetim yaklasimlari, orgiit yapisit ve bi¢imsellik derecesi, yoneticilerin
astlaria sagladiklar1 iletisim, destek ve yardimin diizeyi, faaliyet alam1 ve iiretim
konusu ile bu dogrultuda belirlenen amag ve hedefler, orgiitiin olusturdugu amaglarin ve
basar1 beklentilerinin derecesi, iliyelere tanman yaraticiligin, saldirganligin ve riske
girmenin sinirlari, lyelerin orgiit i¢inde sahip olduklari sorumlulugun derecesi ve
bagimsizligi, orgiit icerisindeki boliimlerin koordineli olarak calismaya tesvik edilmesi,
tiyelerin davraniglarini kontrol altina alan kural ve kaideler diizeni, orgiit igindeki
tiyelerin kendilerini orgiitle veya ¢alismakta olduklart grupla veya profesyonel kisilerle
biitiinlestirebilmeleri, ddiillerin, {iyelere basar1 6l¢iitlerine gore esit bir sekilde dagilima,
calisanlarin kendilerine yonelik elestirilere karsi kendilerini savunmalari konusunda
ortaya konulan destegin derecesi, c¢alisanlarin iistleri ve astlartyla kurmus olduklari
iletisim diizeni ve smirliliklar, kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri oldugu

gorilmektedir (Maanen, 1978: 19).

Bu boyutlar1 bir araya getirdigimizde, orgiit kiiltiiriine ait bir resim ortaya
¢ikmakta ve bu boyutlarin toplami érgiitiin kiiltiiriinii olusturdugu goriilmektedir. Orgiit
kiltiri ile ilgili yukarida bahsedilen boyutlari, orgiitte islerin nasil yapildigina ve
bireylerden neler beklenildigine iliskin bir temel olusturmaktadir. Calisanlar da bu

boyutlara bakarak, orgiitle ilgili bir anlam olusturmaktadirlar.

1.2.1.3.D1s Cevre Faktorleri

Orgiitlerin etkileyen dis cevre faktdrlerini iki sekilde gdrmek miimkiindiir.

Birincisi dahili dis ¢evredir. Orgiit etrafinda bulunan, bicimsel olmayan gruplar ve bu
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gruplarin  olusturdugu  iliski sistemleri dahili dis c¢evreyi olusturmaktadir.
Dahili dis ¢evre denildiginde; ekonomik, sosyal, siyasal, teknolojik ve demografik
etmenler anlasilmaktadir. Orgiitiin verimli olabilmesi dis cevre ile uyumlu ¢alismasina

baghidir (Castetter, 1982: 428-429).

Ikinci dis gevre ise, orgiitii kusatan dis bigimsel gruplardir. Bu tiir gruplar,
Orgiitlin amagclarin1 tamamlayici 6zellige sahip oldugu gibi, 6rgiit amaglarint siirlayici
veya diizenleyecegi 6zellikte de olabilir (Erdogan, 1987: 344). Orgiitii kusatan dis
bicimsel gruplar olarak; aymi alanda faaliyet gosteren diger Orgiitler, misteriler,
kaynaklar, kooperatifler, okullar, birlikler, askeri kurumlar ve diger sosyal kurumlar
gelmektedir (Athos, 1968: 37). Orgiitler iizerinde 6zellikle politik cevre etkilidir. Farkli
politik formlar, durumlar ve degismeler Orgiitin yapisint ve amaglarin1 da
yonlendirebilmektedir. Ozellikle Tiirkiye gibi iilkelerde politik durumlar veya
degisimler orgiit kiiltiirleri iizerinde dnemli etkilere sahiptir. Orgiitler kimi zaman dis

cevresindeki, istek, ihtiyag ve baskilar nedeniyle degisebilmektedirler.

Orgiitler birer sosyal sistemdir ve dis ¢evreyle siirekli bir aligveris
icerisindedirler. Gelecegin yasayan Orgiitleri olabilmek icin ¢evreyle olan bu aligveris
kagmilmaz goziikmektedir. Orgiitler, yapisal biitiinliiklerini kurmak, korumak ve
gelistirmek ve bdylece giiclii olabilmek i¢in siirekli degisen ve gelisen dis cevreye uyum
saglayacak birtakim degerler gercevesinde calismak zorundadir (Ozdevecioglu, 1995:

120).

Dis faktorlerle sahip olunan imkan ve kaynaklar arasindaki uyum, orgiit sistemi
basarisini etkileyen 6nemli unsurlardan birisidir. Cevresel degiskenler hem orgiitii
etkileyebilir hem de orgiitten etkilenebilir. Toplumun yapisi ve kiiltiirel degerleri, i¢inde
bulunulan sektoriin yapisi, tiiketiciler, devlet ve yasalar, rakipler orgiitleri etkileyen
krizler, pazarin hedef kitlesindeki kiiltiirel degismeler orgiit kiiltliriiniin olusumunda g6z

oniinde bulundurulmasi gereken kistaslardandir (Mucuk, 2006: 173).

Bireyin orgiit kiltiirii ile biitlinlesmesinde orgiitlerin diizenledikleri torenler
etkili rol oynamaktadirlar. Bu térenlerde ¢alisanlar hem birbirleriyle hem de dis ¢evre
ile iliskilerini gelistirme imkam bulmaktadirlar. Ornegin iiniversitelerdeki kiiltiirii
yansitmalar1 agisindan mezuniyet torenleri ve akademisyenlerin akademik kiyafetleriyle

katildiklar1 toplantilar 6nemlidir. Japon kuruluslarinda goriilen toplu fizik hareketleri
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calisanlarin beden saghig ile birlikte grup davranisinin gelisimini de amaglar. Orgiitler
icerisinde belirlenen degerlere gore olusturulan bu ve bunun gibi faaliyetler ayni

zamanda calisanlardaki aidiyet duygusunu giiclendirmektedir (Berberoglu, 1990: 153).

1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Siirdiiriilmesi

Orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler ve varsayimlar yerlesmeye basladiktan sonra,
kiltiiriin yasatilmast ile ilgili siire¢c kendiliginden devam etmez. Kurucu ve iist yonetim
degisik faktorlerin etkisi altindaki kiiltire ait degerlerin isgoérenler tarafindan

benimsenmesi, yasatilmasi ve korunmasini saglamak igin ¢alismalarda bulunurlar.

Orgiit icinde kiiltiir bir kez meydana geldiginde, yapilan biitiin uygulamalar
calisanlara benzer nitelikler tasiyan bir takim deneyimlerin kazandirilmas: ile
sirdiriilir.  Bu siireci destekleyen ¢alisanlar odiillendirilir, karsi ¢ikanlar ise
cezalandirilir hatta orgiit digina atilir. Bu noktada kiiltiiriin siirdiirilmesinde {i¢ ana
nokta vardir. Bunlar isgdren sec¢imi, iist yonetimin tutum ve davranislar1 ve orgiitsel

sosyallesmedir (Harrison ve Carrol, 1991: 552; Robbins ve Judge, 2013: 527).

1.2.2.1.Isgéren Secimi

Orgiitin  kurucusunun akhndaki is yapma bigiminin, hayata gegirilmesi
isgorenler vasitasiyla ile gergeklesir. Bu durum, isgoren segimini onemli hale getirerek
ise alinacak kisilerin belirlenmesinde bazi kriterlerin geregini ortaya ¢ikarir. Bu siirecin
temel gayesi, orgiit i¢erisindeki gorevleri basarili bir sekilde yerine getirecek ve bunun
icin gerekli olan bilgi, beceri ve yetenege sahip bireyleri tespit ederek ise almaktir
(Robbins,1987: 363). Secim siirecinde son karar verilirken, orgiitiin degerlerinin biiytik
bir kismi ile uyumlu olan degerlere sahip kisiler dikkate alinir. Ancak herhangi bir
Kisiye orguitte gorev verilirken, sadece mesleki bilgi ve tecriibesi dikkate alinmaz,
Kisinin orgitin amaclart ve calisanlari ile uyum iginde c¢ahsip calisamayacagi ve
orgiitiin sahip oldugu degerleri ne diizeyde benimseyip benimseyemeyecegine de bakilir
(Robbins,1987: 364).

Secim siireci adaylar agisindan da bir tiir bilgi saglar. Adaylardan kendi degerleri
ile orgiitiin degerlerinin celistigini diisiinen kisiler kendilerini aday havuzundan
cekebilir. Yani se¢im siireci hem igverenin hem de adaym uyumsuzluk ortaya

cikmasindan kaginmalarina imkan veren cift yonlii bir yol halini alir. Bu ¢ift yonli
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yolda ya igveren aday1 uygun bulmaz ya da basvuruda bulunan kisi orgiitiin degerlerini
begenmeyerek, basvuru yapmaz (Robbins ve Judge, 2013: 527). Ornegin; dis giyimde
kullanilan Gore-Tex kumasinin yaraticis1 olan W. L. Gore & Associates oOrgiitiiniin
kendine ait demokratik kiiltiiri ve takim calismasi ile bilinmektedir. Gore’da is
tinvanlari, patronlar ve emir komuta zincirleri yoktur. Biitliin isler takim halinde
gergeklestirilir. Gore’un secim siirecinde, is bagvurusu yapan adaylarin Gore i¢in olagan
olan esneklik, degiskenlik ve takim c¢alismasi seviyelerinin yeterli olup olmadigindan
emin olabilmek i¢in ayrintili bir goriisme siireci islemektedir. Bu durum W. L. Gore’un
Fortune dergisinin 2009 yilinda yayinladig: ‘Calisilacak En Iyi 100 Sirket’ listesinde 15.

sirada yer almasini saglamistir (Levering ve Moskowitz, 2009: 67-68).

1.2.2.2.Ust Yonetimin Tutumlar:

Ust yonetim de c¢alisanlarin davranislart ve eylemleri kiiltiiriin olusmasinda
onemli bir rol oynamaktadir (Hambrick ve Mason, 1984: 193). Ust diizey yoneticiler
davraniglar1 ile, risk almanin cazip olup olmadigi, calisanlara ne kadar ozgiirliik
taninmas1 gerektigi, uygun giyim tarzinin neler oldugu, ne tiir faaliyetlerin geri
doniisiinlin iicret artirimlari, terfiler ve diger Odiiller seklinde olacagi gibi konular

ortaya koyarlar (Robbins ve Judge, 2013: 527).

Ust yoneticinin énem vermedigi bir deger ya da norm &rgiite kolay kolay
giremezken begendigi degerler ve normlar ise kolayca yayilirlar. Ust ydnetici, bunun
i¢in, iletisimi denetlemeden, 6diil ve ceza sistemlerini ¢alistirmaya kadar pek ¢ok yol ve
yontemleri kullanir. Orgiitiin  kiiltiirii, iist yoneticiden ve diger y&neticilerden bu
derecede etkilenince, ister istemez onlarin kisilik 6zelliklerini de yansitir hale gelir
(Robbins, 1987: 364). Bunun tersi de dogru olabilmektedir. Orgiitiin kiiltiirii, iist
yoneticinin ve onu izleyen diger yoneticilerin kisilik 6zelliklerine gore nitelik kazanir.
Eger iist yoneticinin ve onu izleyen diger yoneticilerin davranis bozukluklar1 s6z konusu
ise, etkilemenin derecesine gore, bu davranis bozukluklari, oOrgiitiin kiiltliriinii de

sagliksiz bir sekilde etkilemektedir (Basaran, 1992: 222 ).

Ust yonetimin tutumlarmi anlatan bir 6rnek; Wegman ailesinin azimli, mutlu ve
sadik ¢alisanlarin birbirlerine yardimci olma konusunda daha istekli olacaklarina ve
ornek almacak bir miisteri hizmeti vereceklerine yonelik inanglari Wegmans

stipermarket zincirinin kiiltiiriine tamamen yansimistir. Calisan kar payr paylasimi,
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masraflar isletme tarafindan karsilanan saglik giivencesi ¢alisanlara verilen 54 milyon
dolarin iizerindeki tliniversite burslar1 vb. uygulamalar Walter, Walter’in ogu Robert ve
Robert’in oglu Danny tarafindan uygulanan bir gelenek haline gelmistir. Bu durum
Wegmans siipermarket zincirini Fortune dergisinin listesinde 5. sirada yer almasinm

saglamistir (Niehoff vd., 1990: 337).

1.2.2.3.Sosyallesme

Isgorenlerin orgiit icin secilme asamalarinda, orgiite en fazla uyumu
gosterebilecek potansiyele sahip olan adaylara oncelik verilmektedir. Bu sekilde,
sosyallesme agsamasi i¢in gerekli olan ¢aba ve zamandan biiyiik Slgiide tasarruf etmek
hedeflenir (Levine ve Moreland 1999: 278). Ancak oOrgiit aday arastirma, bulma ve
secme siireclerinde ¢ok titiz calismis ve iyi is ¢ikartmis olabilir. Orgiit icerisinde yeni
calismaya baslayanlara orgiitlin kiiltiiri tam anlamiyla asilanamamais olabilir ve bu yeni
calisanlar onceden var olan inang ve gelenekleri bozabilmektedirler. Ise yeni
baslayanlarin orgiit igerisindeki mevcut kiiltiire uyum saglamalarina yardimci olan

stirece sosyallesme denilmektedir (Rollag, 2004: 853; Robbins ve Judge, 2013: 528).

Orgiitsel sosyallesme, isgdren se¢imi ve degerlendirme siirecini izleyen orgiitsel
standartlar ve normlar1 yerine getirmek igin, bireylerin 6grenme ve Ogrendiklerini
orgiitsel siireclere uyarlanma periyodu olarak da bilinmektedir (Cooper-Thomas ve
Anderson, 2006: 492-493). Sosyallesme kavrami farkli bir anlatimla; isgérenlerin Grgiit
icindeki rolleri yerine getirebilmeleri i¢in gerekli olan tutum ve davramis becerilerini,
degerlerini ve bilgilerini kisisel olarak kazanma siirecleridir. Bu siire¢ icerisinde aktif
halde olan isgoéren, Orgiit i¢cin gerekli olan bilgileri kazanarak yeni is c¢evresini
tanimakta, onun hakkinda fikir sahibi olmakta ve bu sekilde sosyallesmektedir (Haski-
Leventhal ve Bargal, 2008: 68).

Sosyallesme siireci On-erisim, karsilasma ve bagkalasim olmak iizere {i¢
asamadan olugmaktadir. Sekil 1.2.°de goOsterilen bu siirecin ise yeni baglayan
calisanlarin is verimlilikleri, 6rgiitiin amag ve hedeflerine bagliliklar1 ve o orgiitte kalip
kalmama konusunda verecekleri nihai karar {lizerinde etkisi bulunmaktadir (Feldman,

1981: 310; Robbins ve Judge, 2013: 528).
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Sekil 1.2. Bir Sosyallesme Modeli
Kaynak: Robbins ve Judge, 2013: 528.

On-erisim asamasi, orgiitte yeni ise baslayan bireylerin orgiitte yapilacak isler
ve Orgiitlin deger ve tutumlan ile ilgili baz1 beklentiler icerisinde geldigini kabul
etmektedir. Piyasada gii¢lii bir konumu olan {iist diizey orgiitlere gelen yeni kisiler,
orada ¢alismanin nasil olmasi gerektigi ile ilgili tahminleri kendileri yapabilmektedirler

(Collins, 2007: 180).

Karsilasma asamasinda, Orgiite yeni giren lye ilk olarak is, is arkadaslari,
patron ve Orgiit hakkindaki beklentilerinin ayni olup olamayacag ile yiiz yiize gelir.
Eger karsilasilan durum ile beklentiler ayni ise Onceki tahminler pekistirilmis olur.
Ancak tam tersi bir durumla da karsilasilabilir ve ise yeni baslayan kisi hayal kirikligina
ugrayabilir. Dogru ise alim ve sec¢im siiregleri bu sonuglar1 en aza indirmek zorundadir

(Morrison, 2002: 1149).

Baskalasim asamasinda ise, ise yeni baslayan birey karsilasma asamasinda
karsilagtig1 problemin iistesinden gelmek icin ya kendinde bir degisiklige gider ya da
baskalasim agamasina geger (Robbins ve Judge, 2013: 528).

1.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Dinamik bir 6grenme siirecini ig¢inde barindiran Orgiit kiltliriiniin olusumu,
evrimlesmeyi de icine almaktadir. Giiglii kiiltlir sistemlerinin homojen ve duragan
olduklart diisiiniilmektedir. Fakat bu durum kiiltiirlerin, degismeyen faaliyetlerden

olustugu sonucunu dogurmamaktadir (Gagliardi, 1986: 124).

Orgiit kiiltiirleri, orgiitlerin kurulmasinin ardindan sekillenmeye baslayan

olusumlardir. Eger olusan orgiit kiiltlirii, gelecek zamanla birlikte iginde bulunulan
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zamanin gereksinimlerini de karsilamaya yetmiyorsa, bu kiiltiiriin degistirilmesi
gerekliligi kagmilmazdir (Banner ve Gagne, 1995: 383). Orgiitte paylasilan degerler,
orgitiin etkinligine destek olacak birlikteligi saglayamadig1 durumlarda ise kiiltiir orgiit
icin bir ylkiimlilik haline gelir. Bunun nedeni Orgiitiin ¢evresinde yasanan hizli
degisimler olabilir ve bu degisimler orgiitiin koklii kiiltiiri ile bagdasmayabilir. Bu
durum orgiitiin degisime karsilik vermesini giiglestirir (Sorenson, 2002: 70; Robbins ve

Judge, 2013: 525).

Lees (2003:206) liderlerin, orgiit icerisindeki bliyiik degisimlerde ¢ok etkili
oldugunu savunmustur. Bu koklii degisimler, yeni yoneticinin ¢aligma aliskanliklarinin,
uzmanlik alaninin, denetim yetenegi ve diger yoneticilerle olan iligkilerinin farklilig: ile

aciklanabilir.

Pek ¢ok sebep orgiit kiiltiiriiniin degismesinde etkili olabilmektedir. Orgiit

kiiltiiriiniin degisim nedenleri Schein (1983)’e gore li¢ adettir:

1. Orgiitler de dogar, biiyiir, olgunlasir ve sonunda ¢ékerler. Kiiltiir degisimi,
bu evreler arasindaki dogal gegislerde meydana gelebilir.

2. Mevcut kiiltiir birgok varsayimdan etkilenebilir. Bu nedenle zamanla degisen
varsayimlar, kiiltiiriin de degismesinde etkili olabilmektedir.

3. Dis ¢evreden gelen bir kriz ya da orgiit i¢indeki gii¢ler orgiitiin degisimini

zorunlu kilabilir ya da orgiiti kiiltiir degisimine hazirlayabilirler.

Orgiit kiiltiirii kolay olusan bir olgu degildir, hayli zaman gerektirebilir. Bu
nedenle Orgiit kiiltiirlerinin degistirilmesi olduk¢a zorludur (Sproat, 2001: 525).
Kiiltiirlerin ~ degismesindeki en biliylikk zorluk insanlarin diislince yapilarim
degistirmektir. Ciinkii var olan kiiltiiriin degerleri kisilerin bilingaltina yerlesmis ve
degistirilmesi olduk¢a zor olan normlardir. Bununla birlikte kisi ve grup davraniglarinin
degistirilmesiyle deger ve varsayimlar1 degistirmek miimkiin olmaktadir. Bu ise uzun

zaman alan zor bir siirectir (Sims, 2000: 66).
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Tablo 1.4. Orgiitsel Degisim Siirec Modelleri

Saldirgan Deneysel Orgiit Personel Yonetimi

) Secilen departmanlar, )
Aktarici ve Yansiticilar Ust Yo6netim gruplar ya da orta Gruplar, Her bir Uye
diizey yoneticiler

e . L . Ozel Bir Birim ya da
Degisimin Olgegi Genis Kiiciik — Genis Departman
Bilgi isleme Bilgi Birikimi | Deneyimler Fikirler, Oz Degerlendirme
ve Analizler
Entegrasyonu Planlama - . Personel Departmant,
Gergeklestirecek Orgiit Departmant Ust Yonetim Planlama Departmani
Uzun Vadeli Planlamada Yeri | Parcasi Ayri Ayri

Kaynak: Kono ve Clegg, 1998: 183.

Saldirgan yaklasim, iist yonetimin tiim Orgiit ¢apinda yeni Orgiit stratejilerini
baslattig1, yeni stratejiler ya da yeni iiriin ve pazarlama politikalar1 kapsaminda
edinilmesi gereken kiiltlir degisimine yonelik uygulanan bir yaklagimdir. Daha yavas
olan yaklagim ise deneysel yaklagimdir (Kono ve Clegg, 1998: 183). Bir departmanda
baslayan kiiltiir degisimi, basarili olduk¢a diger departmanlarda da uygulanmaya
baslanir. Orgiit, personel yaklasimi yonetiminde ise kiiltiir degisimini gergeklestirmesi
icin bir grup ya da departman olusturur. Olusturulan bu grup ya da departmanda
denetimli ve sistemli olarak degisim yapilmaya baglanir (Eren, 2010: 172).

Degisimin sebepleri ve bicimleri onemlidir. Fakat bunlarla birlikte degisimin
evreleri de oldukca 6nem tasimaktadir. Degisimin nedenleri kadar evrelerinin de 6nem
tasidiginin  bilincinde olan Killmann, bu evrelere bir silire¢ yaklasimi igerisinde
deginmistir. Orgiitlerde kiiltiir degisimi Killmann (1974)’a gére dort sebepten dolay:
gerceklesir:

1. Orgiitiin temel hedefleri drgiit kiiltiirii tarafindan desteklenmiyorsa,

2. Orgiit basaris1 acisindan 6rgiit kiiltiiriiniin motive edici ve destekleyici bir etkisi
mevcut degilse,

3. Orgiit kiiltiirii orgiit igindeki ¢ikar gruplarini bir araya getiremiyor ve uyum
olusturamiyorsa,

4. Zorluklar ve problemler karsilasildiginda oOrgiit kiiltiiriiniin {iyelere ¢oziim

noktasinda bir katkis1 yoksa.
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Orgiitlerde kiiltiir degisimlerinin gerceklesmesi gerektiginin bilinmesine ragmen
bu siireg istenildigi gibi sonuglar da verememektedir. Ornegin; orgiitlerin birlesme veya
yatirim kararlar1 agisindan degerlendirildiginde kiiltiirel uyumun birincil sorun oldugu
goriilmektedir. Her seyin esit olmasi, sirket birlesmelerinin iyi ¢alisip ¢alismamasindan
ziyade iki Orgiitiin sahip olduklar kiiltlirlerin birbirine uygun olup olmamasi anlamin
tasimaktadir (Gleibs vd., 2008:1095). Danigsmanlik sirketi A. T. Kearney tarafindan
yapilan bir arastirma sonucu sirket birlesmelerinin %58°1 iist yoneticilerin koydugu
amaglara ulagmada basarisizliga ugradigini ve bunun sonucunun da catisan Orgiit
kiiltiirlerinden kaynaklandig1 ortaya ¢ikmustir. Ornegin; 2001 yilinda Amerikan Online
(AOL) ve Time Warner arasindaki 183 milyar dolarlik birlesme ABD sirketler tarihinin
en biiyiigii olmakla birlikte biiyiik bir felakete doniligmiistiir. Sadece 2 y1l sonra sermaye
hisselerinde %9011k bir diislis yasanmis ve bu durum ABD tarihinin en biiylik finansal
kayb1t olmustur. Kiltirel uyusmazlik AOL ve Time Warner’in en biyiik
problemlerinden biri olarak da hep tartisilmistir (Gale, 2003; Robbins ve Judge, 2013:
525-526).

1.3.Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Orgiit kiiltiirii kavrami, hakkinda birgok arastirma yapilmis olan bir kavramdir.
Orgiit kiiltiiriinii inceleyen arastirmacilar, bu kavrami sosyal bir grup agisindan ele
almakta ve o sosyal grubun iiyeleri tarafindan paylasilan biligsel bir donanim olarak
gormektedirler. Biligsel donanim, cesitli kiiltiirel ogelerin bireylere benimsetildigi

sosyal 6grenme veya sosyallesme siireci ile kazanilmaktadir ( Tierney, 1997: 1).

Orgiit kiiltiirii konusunda ¢alisma yapan arastirmacilar, kiiltiirii olusturan cesitli
ogeleri farkli nesnellik, Oznellik ve arastirmaci ile oOrgilit tiyesi tarafindan
gozlemlenebilirlik derecelerine gore degerlendirmelerinde farkliliklar gostermistir. Bu
bakimdan ogeler, arastirmacilar tarafindan birbirinden farkli sekilde kategorize
edilmistirler (Zamanou ve Glaser, 1994: 475). Kiiltiirii olusturan 6geler kiiltiirden ayri
olarak diisliniilemez, bunlar arasinda bir biitiinsellik s6z konusudur. Yine de oOrgiit
kiltiiri kavramini tam olarak anlayabilmek ve bu kavrami dogru bir sekilde
aciklayabilmek igin, kavramin birkag farkli diizeyde ele alinmasi1 gerekmektedir. Orgiit
kiltiriiniin yapisin1 inceleyen arastirmacilar arasinda yer alan Harrison (1972),

kavramin temelinde ideolojinin yattigini belirtmektedir.



27

Louis (1985), orgiit kiiltiirii kavramini {i¢ boyutta kategorize etmistir. Bu {i¢
boyut; paylasilan anlamlar, artifaktlar ve sembollerdir. Kavrami Louis’den farkli sekilde
ve li¢ boyutta siniflandiran Meek (1988), kiiltlir 6gelerini ideoloji, torenler ve semboller
olarak belirlemistir. Duncan (1989) kavramu ikili ayrima tabi tutarak, gozle goriilen ve
goriilmeyen dgeler olarak agiklamustir. Orgiit kiiltiirii elemanlarini ii¢ sekilde tanimlayan
Schein (1991) ise bu elemanlar1 degerler, temel sayithilar ve artifaktlar olarak
belirlemistir. Hoy ve Miskel’de (1991) orgiit kiiltiirlinii {i¢ ana bashk altinda degerler,
normlar ve gizli sayitlilar olarak siniflandirmistir. Lundberg (1996) ise, bu kavrami
digerlerinden farkli sekilde perspektifler, sayitlilar, degerler ve artifaktlar olmak iizere

dort grupta toplamistir.

Kiiltlirtin  yiizeyde goriilen bir takim elemanlar1 isgoérenlerin orgiit iginde
meydana gelen giinliik olaylar1 kendilerine gore anlamlandirabilmelerine yardimci olur.
Bu elemanlar, belli degerleri ve normlar1 Orgiit icerisinde olusturup yerlesmesini
saglayan seremoniler, torenler ve ayinler gibi 6zel olaylardir (Erdem, 1996: 37).
Hikayeler ve mitler ise Orgilitiin normlarin1 ve degerlerini unutulmaz ve carpict dykiiler
yardimi ile Orneklemeye calisirlar. Bununla birlikte orgiit igerisinde normlara ve
degerlere yonelik siki bir baglilik olusur ve bunun sonucunda ne tiir kazanimlar elde
edilebilecegini gosteren kahramanlar vardir. Ayrica 6nemli olan normlarin ve degerlerin
stirekli olarak hatirda kalmasini saglamak icin gelistirilen birtakim semboller ve dil de
kiiltiirii olusturan, yerlestirmeye yardimci olan elemanlardir (Ozkalp ve Kirel, 2013:
185).

Literatiirde orgiit kiiltiiriiniin 6geleri konusunda diger yapilan ve yapilacak
caligmalara kaynak olarak sunulan bazi énemli siniflandirmalar degerlendirilmis ve bu
caligmada orgiit kiiltiiriinlin temel 6geleri olarak; temel degerler, normlar, inanglar,
varsayimlar, hikaye ve mitler, liderler ve kahramanlar, semboller, torenler ve dil alt

basliklar ile siniflandirilma yapilmstir.
1.3.1. Temel Degerler, Normlar, inanclar ve Varsayimlar

1.3.1.1. Temel Degerler

Degerler, insanlarin i¢inde bulunduklari durumlari, eylemleri, nesneleri diger

insanlart degerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri ortintiilerdir. Kisaca 1y1 koti
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ayrimina temel teskil eden alternatifler arasinda tercih ve yargilama yapmay1 saglarlar
(Hoult, 1969: 93). Degerler, daha ¢ok olan1 degil olmasi arzulanan ideal hedefleri temsil
ederler. Bu hedefler genellikle diiriistliik, sayginlik, basar1 gibi kazanilmasi arzulanan

somut davranis bi¢imleridir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri arasinda, orgiit igerisinde yer alan bireylerin paylastig1
temel degerler 6nemli yer tutmaktadir. Ciinkii insanlarin paylastigi inang ve degerlerle
birlikte kiiltiir baglamaktadir. Bu degerlerin tamami orgiitteki temel anlayis sistemini
meydana getirmektedir. Bu temel anlayis Schein (1985)’in de belirttigi iizere Orgiit
tarafindan hem icsel hem de dis ¢evreye uyum ve biitiinlesme problemlerinde
kullanilmaktadir. Bununla birlikte degerler bir orgiitiin ideallerini, standartlarini ve

genel amagclarini ortaya koyan, yonetim felsefesi icin de 6nemli olan 6gelerdir (Akinci,

1998: 150).

Bireysel anlamda gelisen degerlerin orgiitsel diizeyde de gelismesi miimkiindiir.
Orgiit kiiltiiriinde bircok 6ge yer almasma ragmen degerler, tiim diger 6gelerden daha
onemli bir yere sahiptir. Clinkii diger Ogelere gore daha gilivenilir olma ozellikleri
mevcuttur. Calisanlara yapmakta olduklar isin ya da ortaya koyduklart davranigin
nedeni soruldugunda genellikle bu davranisa yon veren temel degerlere ulasiimaktadir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 58). Ornegin, ‘agik kapi politikasi’nin uygulanmakta
oldugu bir Orgiitte c¢alisanlar istedikleri zaman {ist yoOneticileri ile iletisim
kurabiliyorlarsa, bu uygulama orgiit icerisinde iletisimin ne kadar 6nemli bir deger

tasidigini ortaya koymaktadir (Giiglii, 2003: 151).

Degerleri orgiit kiiltiiriiniin kalbi olarak betimleyen Deal ve Kennedy (1982)’e
gore degerler bir Orgiitiin ana inanglaridir. Ayrica degerlerin, orgiitteki basarilarin
belirlenmis standartlar1 oldugunu ve basartyr calisanlar i¢in somut terimlerle
tanimladiklarini ileri siirerler. Degerler genel olarak tiim calisanlar icin ortak bir yon
duygusu olusturmakta, onlarin siradan ve giinliik davranislarina sekil vermektedirler.

Cogunlukla da yazili olarak ifade edilmezler.

Hofstede (1983: 83) degerleri orgiit kiiltiiriiniin ana merkezi hatta c¢ekirdegi
olarak gormekte ve iyi veya kotii, normal veya olagan disi, giizel veya ¢irkin, rasyonel
veya irrasyonel gibi tanimlamalarla duygulara yansiyacaklarimi belirtmektedir. Young

(2000) degerlerin, orgilitsel olay ve olgularin neden bdyle olmasi gerektiginin sebepleri
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olduklarmi ileri siirer ve bunlarin olduk¢a kolay anlasilabilecegini belirtir. Ornegin,

kurallar, deger ctimleleri, etik kodlar vb. (Young, 2000: 19)

1.3.1.2.Normlar

Normlar, orgiitsel kiiltiir i¢inde davranisi etkileyen, sosyal sistemi kurumlastiran
ve giliclendiren 0gelerdir (Owens ve Steinhof, 1989: 10). Kahn ve Katz (1977)’a gore
normlar, oOrgiit icerisinde yer alan calisanlarin rollerini degerlendirmekte ve bu
bakimdan sistemin bekledigi ve kabul ettigi davranislarin normlar1 olusturdugu seklinde

tanimlamaktadir.

Normlar, belirli bir grup icerisinde yer alan kisilerin hareketlerine yon veren,
karsilikli iliskilerini diizenleyen ve olgulari anlatmak i¢in kullanilan bir tabirdir. Bu
olgular genel olarak degerlerin bir kolu, hatta yansimasi seklinde goriliirler. Ayrica
grup icerisinde yer alan herkes tarafindan paylasildiklar i¢in kolektif 6zellik gosterirler

(Pehlivan, 2001: 14).

Degerler kavrami gorecelidir. Bu ylizden kisiden kisiye, toplumdan topluma
degisebilen oOlciitlerdir. Normlar da degerlerin ayrilmaz bir biitiiniidiir, dolayisiyla
kisilerin dogru ve yanlis, olumlu ve olumsuz durumlar i¢in gelistirdigi standartlar ve
kurallar olarak ortaya c¢ikmaktadir. Deger ve norm kavramlar arasindaki fark ise;
normlarin oldukga belirgin bir halde ve yol gosterici 6zelliginde olmasi, degerlerin ise
soyut kavramlardan olusmasidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 36-38). Normlar en genis
tabiriyle uyulmas: gereken kurallardir. Bu kurallar yazili olmayabilecegi gibi, kimi
durumlarda da agik bir sekilde ifade edilmeyebilir. Fakat orgiit calisanlarinin hal ve
hareketleri iizerindeki etkisi tartistlamaz. Ornegin, “iistlerinle asla tartisma”, “kotii
haberi veren sen olma” seklinde ortaya konulan ve paylasilan normlar, o Orgiit
bilinyesinde meydana gelebilecek davraniglarin nasil olmasi gerektigi konusunda bilgiler

aktarmaktadir (Giicli, 2003: 151).

1.3.1.3.Varsayimlar

Calisanlarin giinliik faaliyetleri ve bu faaliyetlerin somut sonuclar1 {izerinde
etkili olan en onemli kiiltiirel etkilerden birisi de varsayimlardir. Varsayimlar orgiit
tiyelerinin algi, diisiince, his ve davraniglarma yon vererek, onlarin orgiitsel yasama

yonelik tasidiklar1  dogru-yanlis, olanakli-olanaksiz, anlamli-anlamsiz gibi  6n
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kabullenmelerini meydana getiren tartismasiz dogrulardir. Orgiit ¢aliganlar1 varsayimlar:
oldukca giiclii bir sekilde benimseyip kabul ederler. Bu yilizden de calisanlarin
varsayimlari ihlal etme gibi bir segenekleri olamaz. Genel olarak bilingsizce gelismeleri,
varsayimlarin diger 6zellikleri arasindadir. Ne var ki kendi varsayimlarinin ayriminda
olmayan oOrgiit ¢alisanlar1 da olabilmektedir (Schein, 1984: 3-4). Boylece varsayimlar,
orgiitsel sorun ¢ozme siireci igerisinde basarisi kanitlanmis yontemler olduklarindan,
zaman igerisinde isgorenlerin sorgulama alanindan c¢ikarak bilingaltina yerlesirler
(Sathe, 1983: 8).

Orgiit kiiltiiri  kavraminin en temel Ogesini varsayimlarin  olusturdugu
bilinmektedir. Bunun yani sira varsayimlarin iizerine, sembol ve degerler
eklenmektedir. Degerlere gore zihinlerde daha derine yerlesme kabiliyetinde olan
varsayimlar, bu Ozellikleri nedeniyle zaman igerisinde yerlerini saglamlastirmakta,
gecerlilik siirelerini uzatmakta ve de degerleri yonlendirmeye baslamaktadirlar (Sims,
2000: 66). Dolayisiyla, varsayimlar kiiltiirel anlamda degisim i¢in 6nemli bir direnis
alan1 olusturmaktadirlar. Varsayimlar, insanlarin hemen kabul ettikleri gergek ve
dogrulardir. Varsayimlarin bu 6zelligi, kiiltiirel yapinin degistirilmesi asamasini oldukca

zorlastirmaktadir (Sabuncuoglu, 2004: 76).

Awbrey (2005) calismasinda oOrgiit icinde degisimin gerceklesebilmesi ve bu
degisimin uzun Omiirlii olmasinin, 6rgiit calisanlarinin degerleri ve inanglari, dolayisiyla
orgiitsel davranislarinin temelinde yatan ve Orgiit ¢alisanlari tarafindan bile dogrudan
bilinebilmesi ya da fark edilebilmesi olduk¢a zor olan varsayimlarin degistirilmesine
bagli oldugunu belirtmektedir (Awbrey, 2005: 8). Varsayimlar, inanglar ve degerler
kadar aleni kavramlar olmamakla birlikte orgiitte uygulanan felsefe ve teorilerdir. Agik

olmamalari da, kavramin tartisilmasini gii¢lestirmektedir (Pergin, 2008: 103).

1.3.2. Hikaye ve Mitler

Orgiitiin gecmisinde yasanmis kazanma-kaybetme, basar1 basarisizlhik ile ilgili
olaylardir. Hikayeler, orgiitlerdeki degisimi yansitmalari ve orgiit iginde farkl statiilerde
bulunan calisanlar arasindaki iliskiler hakkinda, zengin ve ayrintili bilgi vermeleri
agisindan énemlidir (Martin vd.,1983: 439). Orgiitiin gegmisi ve bugiinii arasinda bir

nevi koprii islevi iistlenen hikaye ve mitler, bu 6zellikleri nedeniyle 6nemlidirler. Ayni
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zamanda anlatilan bu hikaye ve mitler, orgiit calisanlarinin davranislarina etki etmeleri

yoniiyle daha da 6nemli hale gelirler (Unutkan, 1995: 7).

Hikaye ve mitler Gordon'a (1993: 48) gore, Orgiitiin sahip oldugu degerlerin
daha genis bir alana yayilmasma ve oOrgiit igerisinde iyice yerlesmesine katkida
bulunurlar. Orgiitin sahip oldugu sembol ve kahramanlar bu araglar vasitasiyla
canlandirilir. Orgiitsel kiiltiiriin sahip oldugu &zellikler hakkinda 6nemli noktalar,
hikayeler araciligiyla edinilebilir. Ornegin bir &rgiit kiiltiiriinde yarisarak miicadele
etmeye ya da bireysellige vurgu yapan hikayeler yaygin olarak yer aliyorsa, orgiitsel

degerler de bu dogrultuda gelismektedir.

Hikayelerin siirekli olarak anlatilmasi ve bu hikayeler arasina gizlenmis
mesajlarin anlamlarinin ortaya ¢ikarilmaya g¢alisilmasi, ¢alisanlar agisindan hikayelerin
icerdigi kavramlarin etkililigini artirmakta ve akilda kaliciligini kolaylastirmaktadir.
Yine bu hikayeler, orgiitiin bugiinlere nasil gelindigini anlatmas1 bakimindan 6nemli
araglardir. Ayrica hikayelerin bir diger olumlu 6zelligi, ¢alisanlarin orgiit politika ve
faaliyetlerini anlamalarina yardimci birer rehber gorevi iistlenmeleri ozelligidir.
Hikayelerin ortaya ciktig1 konular Joanne Martin ve arkadaslarinin yapmis oldugu bir
calismaya gore su sekildedir (Nelson ve Campbell, 1997); kovulma hikayeleri, patron
hikayeleri, seviye olarak diisiik konumdaki ¢alisanlarin ytikselip yiikselmeyecegine dair
hikayeler, bir yere taginan ¢alisanlarla orgiitiin nasil ilgilendigine yonelik hikayeler, kriz
durumlarinda orgiitiin nasil hareket ettigine iliskin hikayeler ve kurallar ihlal edildiginde
ne gibi durumlarla karsilasilacagma iliskin hikayelerdir. Ozellikle 6rgiit igerisindeki
uyum zamanlarinda, orgiit kiiltiirliniin en 6nemli tastyicilar1 olan hikayeler verimliligi
olumlu yonde etkilemekte ve daha da onem kazanmaktadirlar (Ricketts ve Seiling,
2003: 33).

Bill Hewlet ve Dave Packard Hewlet-Packard c¢alisanlarinin géziinde efsane
olmus yoneticilerdir. Hewlet-Packard firmasinda ise yeni baslayan calisanlarin
kendilerine gosterilen ilk sunumda Bill ve Dave’in firmalarin1 Bill’e ait bir garajda nasil
kurduklarin1 ve Hewlett mutfakta kullanilan firim1 kullanarak ilk iirlinlerinden bazilarini
nasil tirettiklerini gosterirler. Bu firmada calistiklar1 siire boyunca informel anlamda
calisanlarla ilgili bir¢cok hikayeler dinlerler. Bu hikayelerde ¢alisanlara anlatilan Bill ve

Dave’in calisanlardan kendilerine ilk isimleri ile hitap etmelerini istemeleridir. Ayni
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zamanda anlatilan bu hikayeler 6rgiitiin yonetim felsefesinin uzun vadeli borglardan ve
isten ¢ikarma egiliminden uzak durmaya galistigi konusunda yogunlagmistir. Ayrica
biitlin bu hikayeler HP’ nin felsefesini ve izledigi yolu da ortaya koymaktadir (Wilkins,
1983: 81).

Benzer bir hikaye de Henry Ford II, Ford Motor Sirketi’nde yonetim kurulu
baskanlig1 yaptigi donemde 6nceki miidiirleri kiistahga davranislar sergiliyor ve yeni bir
miidiir bulmakta zorlaniyordu. Bu durum karsisinda Henry Ford II'nin Onceki
miidiirlerine  ‘Binanin istiinde benim ismim yaziyor’ dedigini Orgiitte duymayan
kalmamisti. Yine ayni sekilde Nike firmasinin kurucularindan Bill Bowerman’in daha
iyi bir kosu ayakkabis1 yapmak igin atdlyesine gidip karisinin gozleme yapma
makinesine kaucuk dokmesinden bahsederek Nike’in yenilik¢i ruhunu ortaya

koymaktadirlar (Ricketts ve Seiling, 2003: 33; Robbins ve Judge, 2013: 531).

Mitler, orgiit kahramanlar: ile ilgili anlatilan ve orgiit kiiltiiriiniin aktarilmas: ve
giglendirilmesine katki saglayan hikayelerdir. Aslhinda mitler, insanlar tarafindan
basarilamayacak olaganiistii olaylar degildir. Olagandisi algilanmalarinin nedeni,
davranis modeli olarak, mevcut yap: icindeki hiyerarsiye uymamalaridir. Ornegin
McDonalds yoneticisinin, bir McDonalds restoraninin éniinde limuzininden inip yerdeki
yagh kagit parcalarini toplamasi, McDonalds isletme kiiltiriinde onemli bir mittir
(Erdem, 1996: 41). Mitler hikayelere gore daha masalci bir yaklagim sergilerler. Ancak
bircok olay bu masal tipi hikayeler sayesinde karmasik olmaktan ¢ikip daha kolay bir
sekilde agiklanabilmektedir. Giiniimiizde orgiit kiiltliriinde ortaya konulan mitler, i¢inde

gercek olaylar1 yansitan béliimler de tasiyan masallardir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 188).

1.3.3. Liderler ve Kahramanlar

Orgiit kiiltiine biiyiik faydasi olan, érgiit kiiltiiriinii disartya kars1 temsil etme
misyonu yiiklenen ve c¢alisanlar iizerinde hayli olumlu ve motive edici 6zellikleri olan
kisiler orgiit liderleridir. Kahramanlar ise, orgiit tarihi igerisinde orgiite ¢cok faydali
hizmetler gerceklestirmis, bu hizmetler nedeniyle orgiit icerisinde devlesmis, Orgiitii
zafere ulastiran kisi olarak goriilen insanlar olarak anilan kisilerdir (Daft, 2000: 317).
Orgiitlerde birden fazla sayida da olabilen kahramanlar, drgiit ierisinde ideal noktadaki
ozelliklere sahip olan kisiler olarak lanse edilirler. Bu kahramanlarin hayali kisiler

olmasi miimkiinken, gercekten var olan ve yasamis kisilerin olmasi da kuvvetle
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muhtemeldir. Kahramanlar, orgiit i¢inde her g¢alisanin bireysel performansini 6rnek
aldig1 kisiler olmakla birlikte ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler (Gordon, 1996:
476).

Orgiit igerisindeki kahramanlardan biri olan Richard A. Drew, iiniversiteyi
tamamlayamig, banjo c¢alan ve 1920’li yillarda 3M sirketine ait arastirma
laboratuvarlarinda ¢alismaya baslayan biridir. Drew, 3M sirketinde ¢alistig1 donemde is
arkadaslarina gelistirdikleri kaplama bandi konusundaki problemlerinin ¢odziimiinde
yardime1 olmustur. Daha sonraki giinlerde Du Pont firmasi selofani icat ederek piyasaya
stirer. Drew ise selefondan daha iyilerini bulabilecegine inanir ve selofani renksiz bir
yapigkanla kaplar. Boylece ilk seloteyp tiretimi ger¢eklesmis olur. 3M’in geleneksel
yapilanmasi i¢inde, Drew yiikii kendi {lizerine almus, iirlinli gelistirmis ve ilk liretimini
basariyla yapmistir. Daha sonraki donemlerde is hayatinin basamaklarini hizli bir
sekilde tirmanan Drew, sirketin teknik midiirii pozisyonuna gelmis ve tiim diger
calisanlara da 3M c¢atis1 altinda herkesin istedigi takdirde basarili olabilecegini

gostermistir (Deal ve Kennedy, 1982: 40).

1.3.4. Semboller

Kiiltiirin olugsmasin1 ve disa vurumunu saglayan ogelerden biri sembollerdir.
Ozel anlam: olan obje, faaliyet ve olaylardir. Térenler, adetler, hikayeler hepsi birer
semboldiir ve orgiitiin derin degerlerini sembolize ederler (Daft, 2000: 317 ). Sirket
logolari, bayraklar1 ve ticari unvanlar kolayca hatirlanabilen ve akilda kalici
sembollerdir. Ornegin; Mercedes firmasmin logosu olan ii¢ koseli yildiz kaliteyle es
anlamli bir semboldiir ve aym zamanda akilda kalic1 bir dzellige sahiptir (Ozkalp ve

Kirel, 2013: 189).

Orgiit kiiltiiriinii pekistirmeye yardimci olan maddesel semboller, iist diizey
yoneticilere verilen otomobillerin tiirli, sirket ucaklarinin olup olmadigi, Orgiit
tarafindan kullanilan logolar, sirket binalarinin tasarimi, fiziksel goriiniimii, yonetici
giysileri, mobilyalar, iirlin tasarimlart ve ambalajlar en bilindik sembollerdir.
Calisanlara kimin 6nemli oldugu hakkinda ipuglar1 veren bu semboller, ayn1 zamanda
iist yonetimin istedigi esitlik derecesiyle birlikte tutucu, kararli, otoriteri katilimer risk
alan ve bireyci gibi davramiglar arasinda uygun olanlar1 gosterir (Higgins ve Mc

Allaster, 2002: 74).
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Orgiit igerisinde istenilen degisimin  gerceklesip  gerceklesmediginin
anlasilmasinda da yine oOrgiit sembollerinden faydalanilir. Tek basina bir binanin
tasarimi veya oOrgiitteki mekansal anlamda bir dagilimmin her zaman sembolik bir
degeri oldugu gériilmektedir (Terzi, 2000: 49). Oregin; Alcoa sirketinin ofisi kiip
biciminde ¢ok kiicik odalardan, ortak alanlardan ve toplanti odalarindan
olusturulmustur. Alcoa tarafindan olusturulan bu gayri resmi durum caligsanlara,
Alcoa’nin agikliga, esitlige, yaraticiliga ve esneklige verdigi degerin c¢alisanlara da

gosterilmesini saglamaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 531).

Semboller goriildiikleri anda kisilerin algilarindan daha fazlasini ifade ederler.
Ornegin, bir isletme tarafinda rezerve edilmis 6zel bir ara¢ park yeri gercekte birkag
metrekarelik asfalttan ibarettir ama ayn1 park yeri, sahibinin hiyerarsik anlamda yerini
temsil etmesinden dolayr sembolik degeri ger¢ek degerinden c¢ok daha fazladir.
Sembolleri ¢cok Onemli yapan sey aslinda onlarin karmagsik olarak algilanabilecek
mesajlart etkin ve ekonomik bir sekilde karsi tarafa iletebilme yetenekleridir. Bu

nedenle sembollere her zaman ihtiya¢ duyulmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 190).

1.3.5. Torenler

Torenler 6zel olaylardir. Belli bir amaci gergeklestirmek veya Onceden
belirlenmis bir mesaj1 iletmek igin toren faaliyetleri kullanilir. Ozel olan bu faaliyetlerin
gerceklestirilmeleri sirasinda genel olarak ¢alisanlar, orgiitsel kiiltiiriin temsilcileri olan
kahramanlara ya da sembollere yonelik kutlamalar gerceklestirirler. Bu nedenle
torenler, oOrgilit i¢cin Onemli olan kiiltirel normlarin ve degerlerin anildigi ve
saglamlastirildig1 olaylara birer 6rnek olusturmaktadir. Geleneksel hale gelmis olan

torenler, seremonilerin genelini olusturan 6gelerdir (Beyer ve Trice, 1987: 11).

Orgiit icerisinde alti farkli téren bigimi oldugunu belirten Nelson ve Campbell

(1997), bunlar1 asagidaki gibi siralamistir:

1. Kisinin statiisinde meydana gelen degisimi gdsteren torenler statii
torenleridir. Emeklilik yemekleri bu torenlere 6rnek olarak verilebilir.

2. Calisanlarin basarilarina destek verme amaci giiden torenler tesvik torenleri
adim1 alir. Ornegin, satis yarismasinda kazananlara odiillerinin verilmesi

dogru bir yaklasim olacaktir.
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3. Yenileme toreni, Orgiitteki basar1 ve Ogrenmeyi cesaretlendiren, Orgiit
icerisinde degisime énem veren torenlerdir. Ornegin, sirkete ait yeni bir
egitim merkezinin agilmasi olabilir.

4. Orgiit igerisinde biiyiik bir grup olabilmek adina orgiit icerisinde yer alan
gruplart birlestirmeyi hedefleyen organizasyonlardir. Bu torenler igin
verilebilecek en giizel 6rnek, geleneksel hale gelmis pikniklerdir.

5. Orgiit ortamn igerisinde dogal sebeplerden dolay1 olusan anlasmazliklari ve
catismalar1 gidermeyi hedefleyen ve catigsmay1 azaltici torenler olarak anilan
olusumlardir. Ornegin, sikyetlerin ilgili yoneticiler tarafindan dinlenilmesi
ve birlesme anlasmalarinin miizakere edilmesi olabilir.

6. Derece indirme, bazi oOrgiitler tarafindan davranig, deger ve normlarini
uygulamakta basarili olamayan c¢alisanlar1 ceza vermek igin
kullanilmaktadir.  Ornegin  baz1  yoneticiler ~ orgiitsel  hedefleri
gerceklestirmede basarili olamadiklar1 veya etik davranisa uygun olmayan
birtakim davraniglarda bulunduklarinda degistirilmektedirler. Japonya'da
faaliyet goOsteren bazi Orgiitlerde istenmeyen davraniglar1i sergileyen

calisanlara ceza olarak kurdele takilmaktadir.

Yine benzer sekilde orgiitiin sahip oldugu kritik ve 6nemli degerlerini ifade eden
ve bunlar orgiit icerisinde saglamlastiran bir dizi seri faaliyetlerden biri de ritiiellerdir.
Bu tiir faaliyetlerle hangi insanlarin daha 6nemli, hangi hedeflerin daha oncelikli ve
hangi insanlarin feda edilebilir oldugu ortaya ¢ikabilmektedir (Kamoche, 1995: 367).
Ornegin, Wallmart’in geleneksellesen ve artik monoton kabul edilen sirket sarkisi is
giiclinii motive etmenin ve bir arada tutmanin bir yolu olarak sdylenmektedir. Buna
benzer sirket sarkilar1 IBM, Ericson, Deutsche Bank ve PricewatershouseCoopers gibi

sirketlerde de mevcuttur (Robbins ve Judge, 2013: 531).

1.3.6. Dil

Bir iletisim araci olmasiyla birlikte kiiltiirin en Onemli &gelerinden birini
olusturan dil, her 6rgiitiin kendine 6zgii yapisini olusturmaktadir. Ulkelerin birer ana
dili, orgiitlerin ise kendileri i¢in gelistirdikleri bir 6zgiin dili bulunmaktadir (Giglii,
2005: 154). Orgiit igin gelistirilen dili yine sadece o orgiitte ¢alisanlar anlayabilirler.
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Calisanlarin bu dili kabul etmeleri, o kiiltiirii de benimsediklerinin bir gostergesidir. Bu

sekilde kiiltiir koruma altina alinir (Robbins, 1987: 367).

Orgiit igerisinde paylasilan norm ve degerleri iletmede ve kiiltiir icin ortak bir
payda olusturmada dil 6nemli bir rol oynar. Aym1 zamanda dil, kiiltiiriin paylasilan
deger ve fikirlerini ifade eder. Bir¢ok orgiitte ¢alisanlar kullandiklar1 dil ile orgiitiin
kiiltiirini ifade ederler. Bu dil oOrgiit tiyeleri iizerinde de birlestirici bir rol oynar
(Wagner ve Hollenbeck, 1995: 700). Ornegin, Microsoft’un kurucusu Bill Gates ve
onun geng¢ calisma arkadaslar kendilerine yeni ve teknik bir dil gelistirmislerdir. Bu
dile gore orgiit igerisinde karmasik olan bir durum tesadiifi olarak adlandirilmaktadir.
Eger isler istedikleri gibi diizglin bir bi¢cimde gidiyorsa ise bu radikal veya siiper

kavramlariyla anlatilmaktadir (Brandt, 1987: 68).

1.4.Orgiit Kiiltiiriiniin liskili Oldugu Baz1 Kavramlar

Orgiit kiiltiirii, birgok orgiitsel siireclerle ilgilidir. Bu ¢aligmada 6rgiit kiiltiirii ile

orgiit iklimi, orgiit kimligi, orgiit stratejisi ve orgiitsel baglilik iliskileri incelenmistir.

1.4.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi

Orgiit kiiltiirii ve iklimi kavramlar1 6rgiitiin ve cevresinin ¢alisan davranislari
tizerindeki etkisini incelemek amaciyla ortaya konulmus olgulardir. Cogu zaman orgiit
iklimi ile 6rgiit kiiltiirii kavramlar1 birbirinin yerine kullanilmigtir. Bu iki kavram benzer
kavramlar olmakla birlikte farkli noktalara vurgu yapmaktadirlar (Giiglii, 2003: 155).
Orgiitler kendilerine ait kiiltir ve iklimi gelistirirken birtakim geleneklerden,
yasaklardan ve ahlak kurallarindan yararlanmaktadirlar. Bir orgiitiin kiltiirii ve iklimi
hem formal orgiitiin sahip olmas1 gereken degerlerini ve davranis kaliplarin1 hem de
bunlarin dogal orgiit igindeki yorumlarini yansitmaktadir. Nasil ki bir toplumun bir
kiiltiir miras1 s6z konusu ise, sosyal orgiitlerde de ise yeni baglayan Orgiit liyelerine

birakilan orgiitsel norm ve deger kaliplart mevcuttur (Halis ve Ugurlu, 2008: 110).

Orgiit iklimi ile 6rgiit kiiltiirii kavramlari arasindaki benzerlik tartismalarina
bakildiginda ii¢ temel dayanak s6z konusudur. Denison’a (1990: 23-24) gore bu ii¢

temel ve ortak nokta su sekildedir:
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e lk olarak, hem o&rgiit kiiltiirii hem de orgiit iklimi 6rgiit ve davranissal
ozellikler lizerine odaklanmistir ve dolayisiyla orgiitsel birimlerin davranis
analizi i¢in uygun oldugunu ileri siirmektedir.

e ikinci olarak her iki kavram ¢ok genis bir dizi fenomen icermektedir.
Konular kiiltiirii meydana getiren varsayimlar1 ve kokleri bu varsayimlara
dayanan fiili uygulamalar: ve davranis kaliplarin1 kapsamaktadir.

e Son olarak, her iki kavram da benzer bir problemi paylasmaktadirlar. Bir
sistemin davranissal 6zelliklerinin ¢alisan davranisini ne sekilde etkiledigini
aciklanmaya calisilirken diger taraftan da zamanla calisan davraniglarinin
orgiitsel  sistemin  Ozelliklerine nasil  yon verdigi agiklanmaya

calisiilmaktadir.

Kavram olarak orgiitsel kiiltiir ve iklim arasinda farklilik olmakla birlikte
aralarinda yakin bir iliski de s6z konusudur. Kiiltiir ve iklim orgiitiin temel degerleri ve
normlari {izerinde énemli bir etkiye sahiptirler. Orgiitsel kiiltiir, eylemlerde siirekliligi
ve Orgiitsel davraniglarda uyumu saglar, boylece orgiitsel iklimin olusmasinda 6nemli

bir pay1 mevcuttur (Atay, 2008: 7).

Bu iki kavram arasinda neden-sonug iliskisi vardir. Orgiit iklimi, Orgiit
kiltliriiniin orgiitte meydana getirdigi ortam olarak ifade edilebilir. Bu ortam, Grgiit
calisanlar1 i¢in caligmalarin nasil ve ne sekilde olmasi gerektigine dair beklentileri ile,
bu beklentilerin ne olglide gergeklestigine dair olusan algilarin sonucunda meydana
gelir. Eger calisanlar orgiitiin kiiltiirlinii benimsemislerse, orgiit iklimi de iyi yonde
gelisir. Aksi takdirde orgiit iklimi de kotii ve zayif olacaktir. Orgiit ortamindaki bu hava
genelde siireklilik gosterir. Bu durum orgiite kisilik kazandirir (Dénmez ve Korkmaz,

2011: 176).

Orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii arasindaki farklara bakildiginda (Donmez ve

Korkmaz, 2011: 177);

e Iklim; Calisanlarin davranissal ve tutumsal anlamdaki 6zelliklerini ortaya
koymaktadir. Daha ¢ok deneysel ve dis gézlemlere dayanir. Grup iiyelerinin
orgiitsel yapmin oOzelliklerine iliskin bireysel algilarin1 ve doyum

diizeylerini yansitir.
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e Kiiltlir ise; orgiitlin ortak diisiince, inang ve davranis bigimlerini yansitir.
Orgiitiin goriinen Ogelerini ortaya koyar. Temel grupsal degerleri ve
mesajlar1 kapsar. Grup iiyelerine mecazi ve paylasilmis orgiitsel diisiince ve

duygular1 sunar.

1.4.2. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Orgiit kimligi, orgiit {iyelerinin davramslarini, rgiitsel iletisim bicimlerini ve
felsefesini iceren bir kavram olarak tanimlanabilir. Orgiit bir topluluk ve ayn1 zamanda
birlik olma anlamim tasirken, kimlik ise, ‘biz kimiz ?’ sorusuna cevap veren bir
kavramdir. Bir oOrgiitiin belirli bir kimlige ihtiya¢ duymasinin ana nedeni, orgiit
tiyelerinin orgiit ile biitiinliikk icinde olmalarim1 saglamak ve kendilerini diger
orgiitlerden farklilagtirarak ayirt edici  bir 6zellik kazandirma isteginin  var

olmasindandir (Tiiziin ve Ozdogan, 2005: 92).

Orgiit kiiltiirii ve orgiit kimligi de, orgiit iklimi gibi cogu kez aymi anlamda
kullanilmaktadir. Ancak kiiltiir sembolik bir sistem olarak diisiiniildiigliinde kimlik
kavraminin, orgiit kiiltiirli ile karsilikli etkilesim i¢cinde olan 6rgiitiin fiziki unsurlarini
icerdigi goriilmektedir. Bu cergevede ele alindiginda orgiit kimligi, orgiitii tanimlayan,
Ozgiirliigiinii ifade eden ve diger orgiitlerden onu ayiran 6zelliklerin biitliniinii ifade
ederek, Orgiitiin olmak istedigi ve cevresinin olmasina olanak sagladigi durumlarin
karsilastign noktada yer alir. Orgiitiin kiiltiirii orgiit kimligini etkiler. Ciinkii kiiltiir isi
dogru yapmayla ilgili paylasilan davraniglardan olusur ve giinden giine ‘algilanan,
diisiiniilen ve hissedilen’ kimligin igerigini olusturur. Boylece kimlik kavrami daha iyi

anlasilir hale gelmektedir (Rindova ve Fombrun, 1998).

Whetten ve Godfrey (2008: 72), orgiitsel kiiltiiriin, orgiitsel kimlik kavramiyla
iligkisini aciklarken ‘kimligin sekillenmesi, yeniden sekillenmesi, tartisiimasi,
degismesi, bozulmasi kiiltiir baglaminda gergeklesir’ ifadesini kullanmislardir. Benzer
bir sekilde Dutton ve Dukerich (1991), orgiitsel kimligin kiiltiirle siki bir bag i¢inde
oldugunu, cilinkii kimligin becerileri olusturma, kullanma ve degerlendirmenin isle ilgili

faaliyetleri gerceklestirmek i¢in gerekli olan 6zellikleri olusturdugunu belirtmislerdir.
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1.4.3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Stratejisi

Orgiit kiiltiirii ve strateji arasinda yakindan ve giiclii bir iliski oldugu
bilinmektedir. Orgiitler agisindan rekabetin siirekli artmasi, tiiketici taleplerinin siirekli
degismesi ve teknolojinin hizli bir sekilde gelismesi gibi nedenlerden dolay1 oOrgiit
kiiltiirlerinin isletme stratejilerini desteklemesi olduk¢a 6nemli bir konudur (Murat ve
Acikgdz, 2007: 3). Iki kavramm unsurlarma bakildiginda bir takim ortak noktalarin
oldugu goriilmektedir (Dursun, 2013: 48).

Fernandez vd. (2003: 641) gore orgiit kiiltlirti ile Orgiit stratejisi arasinda bir
uyum s0z konusu ise, kiltiir stratejilerin benimsenmesini kolaylastirmaktadir; aksi

takdirde degisimi gili¢lestiren ve engelleyen bir unsur haline doniismektedir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan, meydana getiren orgiit icerisindeki bireylerdir.
Bireylerin diisiinceleri, davranislari, tutumlari bir biitiin halinde kiiltiirii olusturmaktadir.
Ayni sekilde stratejik yonetimin temel kavramlarinin da bireylerin gelecek diisiinceleri,
fikirleri, tutumlar1 olusturdugu diisiiniildiigiinde iki konu arasinda benzerlikler
goriilebilmektedir. Stratejilerin gelistirilmesinde, planlanip uygulanmasinda séz sahibi
olan daima bireylerdir. Bu noktada orgiit kiiltiiri ve stratejik yonetim birbirinden

ayrilamaz goriinmektedir (Dursun, 2013: 49).

Orgiit kiiltiirii ve strateji arasinda iliskiden séz ederken iki farkli yaklagim
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, stratejinin orgiit kiiltiiriinii izleyecegi; ikincisi de
orgiit kiiltiiriiniin stratejiyi izleyecegi yaklasimlaridir. Bu iki farkli yaklagim ile orgiit

kiltlirii ve strateji arasinda iliski kurulabilmesi daha kolaylasacaktir.

1.4.4. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghlhk

Orgiitsel bagllik, giiven ve dayanisma, birlik ve beraberlik gibi sosyal
ozelliklerin 6n planda ¢iktig1 aile gibi davranislar sergileyen orgiitlerde goriilen kiiltiir

¢esididir (Simosi ve Xenikou, 2010: 1601).

Orgiit kiiltiirli, orgiitsel bagliligi olusturan tek unsur degildir. Ancak orgiit
calisanlarini birbirine baglayan ve onlar1 bir arada tutmaya yarayan bir ruh asiladigi i¢in
aidiyet duygusunun olusmasinda biiylik bir 6neme sahiptir. Kiiltiiri taklit etmenin zor
olmasi, i¢inde bulunulan toplulugun ayirt edilebilirligini arttirmakta ve ayn1 zamanda da

orgiitler igin ciddi bir rekabet avantaji saglamaktadir (Kok ve Ozcan, 2012: 117).
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Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel baglilik olgulari, hem &rgiitler hem de ¢alisanlar igin
onem arz etmektedir. Balay’a gore (2000: 98) orgiit kiiltiiri ¢alisanlarin 6ncelikleri ile
orglite ait hedefler arasinda bir koprii gorevi kurarak orgiitsel bagliligr etkilemektedir.
Orgiit kiiltiirii ¢alisanlar arasinda bir kimlik duygusunun gelismesini saglamakta ve
Orgiitsel amaclara katilimi tesvik ederek Orglitsel bagliligin  olusmasina ve

kuvvetlenmesine destek olmaktadir (Giilova ve Demirsoy, 2012: 61).

Orgiit kiiltiirii, orgiitsel c¢iktilar ve dolayisiyla ¢alisanlarin  performanslart
iizerinde etkilidir. Orgiit kiiltiiriine ait dgelerin, calisanlar tarafindan kabul gdrmesi,
benimsenmesi sonucunda c¢aliganlarin Orgilite olan bagliligindan s6z edilebilir. Bu
durumda oOrgiitiin deger ve hedefleri calisanlar tarafindan benimsenir. Calisanlarin
orglite duyduklart giiclii baglilik, ayni zamanda giiclii bir Orgiit kiiltiiriiniin
gostergesidir. Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlar1 daha yiiksek ideal ve degerler altinda toplayip
amaglara yonlendirerek motive etmektedir. Bu motivasyon da bireyin orgiite bagliligini

ve Orgiit i¢in sarf ettigi ¢abay1 artirmaktadir (Choi vd., 2010: 171).

Orgiitler, farkli toplumsal kiiltiir ¢evrelerinde yetismis, farkli kural ve degerleri
olan bireylerden olusur. Bu bireyler, i¢inde yer aldiklari sosyal ortamda bir araya
geldiklerinde bir takim catismalarin ortaya ¢ikmasi miimkiindiir. Bu asamada orgiit
kiiltiirti, tiim bu farkli degerler, inanclar, kurallar, diislinceler ile tutum ve davraniglarin
bir arada var olmasini saglar. Diger bir ifadeyle i¢ biitliinlesmeyi saglayarak bireylerin
birbirine kenetlenmesine yardimer olur. Orgiit kiiltiirii calisanlar arasinda ortak degerler
ve inanglar olugmasina yardimci olur. Bu deger ve inanglarin giicii de orgiitsel bagliligin
olusmasini saglayan baslica etmenlerden biridir. Orgiit kiiltiirii ‘sosyal bir yapistiricidir’

(Karaca, 2001: 65-67).

1.5.0Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiiriine yonelik olarak gelistirilen modellerden her biri 6rgiit kiiltiiriiniin
anlagilmasini kolaylastiric1 nitelikler tasimaktadir. Gergekte ¢ok karmasik bir yapiya
sahip olan orgiit kiiltiirii, bu tlir modeller yardimiyla daha da anlasilir hal gelmektedir
(Unutkan, 1995: 67). Literatlirde orgiit kiiltiirtine yonelik olarak gelistirilmis bulunan
birgok modelin var oldugu bilinmektedir. Bu modellerden bazilar1 asagida ele

alinmustir.
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1.5.1. Geert Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Geert Hofstede’in farkli kiiltiirler iizerine ortaya koydugu arastirmalar diger
kiltlirlerin incelenmesine Onciililk etmis ve de diger kiiltiirlerdeki calisanlarla daha
verimli sekilde iletisim kurmay:1 saglamistir. Hofstede, kiiltiir tipolojileri iizerine 40
tilkedeki 116 bin IBM calisan1 arasinda gerceklestirdigi calismasinda kiiltiirler arasinda
is degerlerini belirleyen dort genel boyut oldugu kanisina varmistir (Hofstede, 1994:5).
Bunlar (Azizoglu, 2011: 14);

Gii¢ mesafesi boyutu: Bu 6zellik; giiciin orgiitler tizerindeki dagilim bi¢imi ve
bunun 6zelligin bireyler ve orgiitler iizerindeki etkisi ile ilgilidir (Hofstede, 1980: 123).
Gli¢ mesafesinin diisiik seviyede oldugu toplumlarda; toplumdaki esitsizlikler azalmis,
hiyerarsi uygun sekilde olusturulmus, giliciin kullanim1 hukuki ve iyi-kotiyli ayirt
edebilmeye baglidir, sosyal sistem sorgulanabilmekte, giiclii insanlar giicii baski araci
olarak kullanmak yerine, oldugundan daha az gii¢lii gériinmeyi tercih etmektedirler
(Savicki, 1999: 244).

Bireycilik-Toplumculuk boyutu: Bireycilik belirli bir toplumdaki bireyler ve
topluluk arasindaki iliskileri tanimlamaktadir (Carik¢1 ve Koyuncu, 2010: 6). Bireycilik
bazi toplumlarda kutsanip, mutlulugun kaynagi olarak goriiliirken, baz1 toplumlarda ise
yabancilagma olarak goriilmektedir. Toplumculuk degerlerinin hakim oldugu
topluluklarda ‘ben’ yerine ‘biz’ tercih edilir ve topluluk Kkararlarmna inanilir.
Bireyselcilik degerlerinin yliksek oldugu toplumlarda, toplumsal kimligin temeli
bireydir ve bireysel basariya dnem verilir. Kollektivist toplumlarda bulunan o6rgiitlerde
isgorenlerde ‘morale dayali” bagliliklar, bireyselci degerlerin yiiksek oldugu orgiitlerde
‘kara dayali’ bagliliklar goriilebilir (Hofstede, 1980: 136-37).

Belirsizlikten kacinma boyutu: Kapali ya da yetersiz bilgi, degisimlerin hizl
ve Ongoriilii olmamasi, sistemde yiiksek diizeyde karmagsiklik durumu s6z konusu
oldugunda toplumdaki tedirginlik hali, belirsizlikten kagmmma boyutuyla
aciklanmaktadir (Sabuncuoglu, 2005: 65). Toplumda belirsizligin yaratti1 tedirginlik
ve gerilime kars1 toplumlar belirsizlikle basa ¢ikma yontemleri gelistirirler. Belirsizlikle
basa ¢ikabilme yollar1 kiiltiirel mirasla ilintilidir ve aile, okul gibi temel kurumlarla
desteklenir. Orgiitler igin belirsizligin kaynag1 olan cevre, drgiitiin dogrudan kontrolii

altinda olmayan her sey olarak adlandirilir (Hofstede, 1980: 153-155).
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Erillik-Disilik boyutu: Bir orgiitte insanlar arasi iligkilerin niteliginin nasil
olmas1 gerektigi konusundaki tercihlerle diger bir ifadeyle bir orgiitte cinsiyetlere
yiiklenen rollerle ilgilidir (Carik¢1 ve Koyuncu, 2010: 5). Disil kiiltliriin gostergeleri,
insanlara ve insanlar arasi iliskilere yiliksek derecede dnem verme ve yasamin genel
ozelliklerini 6n planda tutma seklindedir. Disil kiiltiir genellikle, kisilik 6zellikleri ile
Ozdeslestirilen merhametli, sefkatli, sadik, nazik, cocuklara kars1 sevgi dolu, bagkalarina
karst duyarli olma gibi Ozellikleri kapsamaktadir. Yasam kalitesi ve is glivenligi
kavramlar1 6nem tagimaktadir (Sargut, 1994: 174). Bir kiiltiiriin erillik boyutu ise eril
ozellikler olan, yiikselme tutkusu, rekabet¢i olmak, dedigim dedik tavir, egemen ve
baskic1 tavir takinmak, bagimsiz ve tavir koyucu olmak, atilganlik, kendine giivenli,

para kazanmaya Oonem verme ve materyalist egilimlerin hakim olmasi gibi 6zellikleri

icermektedir (Hofstede, 1993: 85).

1.5.2. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Deal ve Kennedy c¢evrenin sadece Orgiit yapisi iizerinde degil, ayn1 zamanda
orgiit kiltiri tizerinde de biyiik bir etkiye sahip oldugunu ileri stirmislerdir.
Arastirmalar1  sonucunda Orgiitleri dort kiiltiirel boyutta ele almislardir. Bu
siniflandirmay1 yaparken iki kriter lizerinde yogunlagmislardir. Birinci kriter, orgiitiin
stratejik kararlarina iligkin ¢evresel belirsizlik derecesi, ikincisi Kriter ise orgiitiin aldig
kararlarin basarisina yonelik c¢evreden edinilen geri bildirim hizi olmaktadir (Daft,

1991: 79). Bu kriterlere bagli olarak ortaya ¢ikan kiiltiir tipleri ise su sekildedir;

Sert Erkek, Maco Kiiltiirii: Bu kiiltlir tipi, yiiksek risk alan ve ¢abuk geri
besleme yapan, ¢aliganlarin aldigi kararlarin dogrulugu konusunda ¢ok fazla muhakeme
zamant bulamadig1 yapilarda goriilmektedir. Polis veya askeri oOrgiitlerin yapisi bu
kiltlir i¢cin uygun orneklerdir. Clinkii asker ve polis orglitlerinde kararlar 6liimle yasam
arasinda tercihler yapilarak verilmektedir. Karar organlar1 verdikleri kararlarin
dogrulugu konusunda genellikle faaliyetin bitiminde gorevin basarisi veya basarisizligi

ortaya ¢iktigindan hizla bilgi sahibi olmaktadirlar (Eren, 2010: 153).

Siki Calis / Sert Oyna Kiiltiirii: Bu kiiltiirde ise, alinan kararlarin riski diistik
ancak buna ragmen geri besleme hizi yiiksektir. Alinan kararlarin riski diisiik oldugu
icin, rekabet edebilmek, cok calismaya ve gayret gostermeye baglidir. Bu kiiltiirde,

atalet ve monotonluk basarisizliga gotiiren en 6nemli tehlikedir. Bundan dolayi, bu
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Orgiitler aralarina gen¢ yetenekleri dahil ederek, heyecani, yarigma gilidiislinii
canlandirmak zorundadirlar. Cogunlukla bu kiiltiir tipi, moda, pazarlama, perakende

satis yapan marketler, bilgisayar satan firmalarda goriiliir (Goffee ve Jones, 2000: 58).

Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii: Cevresel riski yiiksek, geri bildirim hizi
diistik olan kiiltiirdlir. Baz1 Orgiitler, biiyiikk miktarlarda para ve zaman yatirimi
gerektiren cevrelerde faaliyette bulunurlar ancak yatirimin basarili olup olmadigim
anlamak ic¢in yillarca beklemek gerekebilir. Petrol endiistrisi, NASA’y1 iceren uzay
endiistrisi, ilag ve kimya endiistrileri de bu tiir kiiltiirlere 1yi birer 6rnektir (Reitz, 1989:

551).

Siire¢ Kiiltiirii: Cevrenin belirsizlik derecesinin diisiik ve geri bildirim hizinin
yavas oldugu orgiitlerin kiltiiriidiir. Sonuglar1 ve kazanimlart 6lgmek zordur ve bu
nedenle calisanlar kararlarin nasil alindigina ve isin nasil yapildigina odaklanirlar.
Burada, yoneticilerin isin nasil ve ne sekilde yapilacagina yonelik belirlenen
prosediirlere biiyiik 6nem verilir ve bu prosediirler izlenir. Bankalar, kamu isletmeleri,
sigorta sirketleri, eczacilik, finansal hizmet isletmeleri bu tiir 6rgiitlerlerdir (Daft, 1991:
80).

1.5.3. Kilmann’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Kilmann'a gore, Orgiit ¢alisanlarmin giinliilk olarak yaptiklar islerde kiiltiiriin
izleri kolaylikla goriilebilmektedir. Diger bir ifadeyle kiiltiir orgiitsel biirokrasiyi
yorumlamada konusunda 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiitteki karar alma, haberlesme,
hiyerarsi gibi yapisal unsurlarin ¢alisanlarin i gorme isteklerini ve verimlerini de
etkiledigi ortadadir. Kilmann buna gore kiiltiirii biirokratik kiiltiirler ve yenilikgi

kiiltiirler olmak tizere iki sinifa ayirmistir (Kilmann, vd., 1985);

Biirokratik Kiiltiirler: Eskiden islevsel olan biirokratik kiiltiirler tim
calisanlarin yetki ve sorumluluklarini agik secik belirlenmis, is yapma mekanizmalari
kontrol sistemleri olusturmus orgiitler i¢cin kullamilirdi. Bu nitelikteki kiiltiire sahip
firmalar, genelde belirli bir biiyiikliige ulagsmis orgiit yasam egrisinde olgunluk diizeyine
ulasmig firmalardir. Ayrica firma daha fazla caba sarf etmeye gerek duymadan
denenmis ve firmaca kabul edilmis yonetsel mekanizmalarla uzun zamandan beri

basarili sonuclar elde etmektedir. Bu sekilde olusmus kiiltiirii degistirmek ¢ok zordur.
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Yenilikg¢i Kiiltiirler: Bu kiiltiiriin egemen oldugu orgiitlerde kiiltiirden beklenen
temel gorev, hizli degisen ortamlarda ve kiiresellesen diinyada ortama ve ihtiyaglara
uyum saglayict olmasidir. Bu kiiltiiriin liderleri de girisimci, degisimden hoslanan,
yenilik¢i ve basart hirsin1 rehber edinmis olmalidir. Yenilik¢i ruha sahip insanlar
yaratici, risk alma cesaretini gosteren ve ekibini atesleyen, biirokratik kurallara

takilmaktan hoglanmayan kimselerdir.

1.5.4. Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgiit kiiltiiriiniin simflandiriimast ile ilgili ilk ¢alismalardan bir tanesi de, 1978
yilinda Handy tarafindan yapilmistir. Handy orgat kiltiriing, orgat dyelerinin
davraniglarini, ¢alisma sekillerini ve diisiincelerini sekillendiren normlar sistemi olarak
ele almaktadir (Unutkan, 1995: 57). Handy (1993: 183), bir psikolog olan Harrison’un
calismalarina dayanarak orgiitlerin sahip olduklar1 farkli kiiltiirleri dort temel grupta

incelemistir: Giig kiiltiirti, rol kiiltiirli, gorev kiiltiirii, birey kiltiirti.

Gii¢ Kiiltiirii: Hiyerarsinin gegerli oldugu ve giiciin belli kisilerde toplandigi
orgiit kiiltiirii tipidir. Daha ¢ok kiigiik orgiitlerde, aile isletmelerinde ve askeri orgiitlerde
goriilir (Handy, 1993: 184). Gii¢ kiltiriinde giig, tek bir kisi veya onun giivenini
kazanan kisi veya gruplarda toplanmaktadir. Gii¢, kontrollii olarak giiciin gergek
sahipleri tarafindan uzmanlara dagitilmakta, kararlar giciin sahipleri tarafindan
alinmakta, digerlerinin fikirleri sorulmamaktadir. Ust diizey yéneticilerin giivenini
kazananlar, karar ve uygulamalarinda oldukca serbest davranabilmektedirler (Sonmez,
2006: 86).

Rol Kiiltiirii: Rasyonel kurallarin uygulandigi, tiim islerin mantik esasina gore
yapildigi, statliniin 6nemli oldugu ve statiiye uygun rollerin tanimlandigi, ortaya
cikabilecek anlagsmazlik ve sorunlarin ¢oziimlerinin yazili olarak onceden belirlendigi
biirokratik orgiit kiiltiirii tipidir. Devlet kuruluslarinda ve bankalarda yaygindir.
Biirokrasi olarak da bilinen rol kiiltiiriinde gii¢, bireylerde degil, pozisyonlardadir (Cole,
2004: 106).

Gorev Kiiltiirii: Proje tabanli calisan, esnek c¢alisma bigimleri kullanabilen
orgiitlerde ortaya ¢ikar. Bu tiir 6rgiitlerde ¢calisma bi¢imi, takim ¢alismasi seklindedir ve

calisanlara 6zerklik taninir. Tiim dikkatler yetenekler lizerine yogunlagmistir ve verilen



45

gorevlerin en iyi sekilde yerine getirilmesi i¢in dogru insanlarin dogru yerlerde
caligmas1 esasima gore hareket edilir. Gorev kiiltiirii sonu¢ odakli bir ¢alisma seklidir,
dolayisiyla rekabet, yaraticilik ve hiz gereklidir. Bu kiiltiir, gérev amacli hareket eden
gruplara ve proje takimlarina uyarlanabilen bir 6zellige sahiptir. Giinliik kontroller ¢ok
az sayida yapilir, kiiltiirel normlar1 ¢ignemeden, prosediirler ve ¢alisma yontemleri ile

gerceklestirilmektedir (Handy, 1993: 187-188).

Birey Kiiltiirii: Tamamiyla calisana ve calisanin uzmanlik derecesi lizerine
odaklanmistir ve Orgiitiin amaci ¢alisanin amaglarina ulagmasini saglamaktir. Birey
odak noktasidir ve yapi bireylere hizmet i¢in vardir. Giig, gorev ve rol kiiltiirlerinde
calisanlar orgiit i¢in galigirken; birey kiiltiiriinde orglit, ¢alisanlar i¢in ¢alismaktadir. Bu
kiiltiir birey merkezli olup, bireysel ¢aligmalar ve basarilar 6n plana ¢ikmistir. Birey
kiiltiirli, profesyonel calisanlarin gorev yaptigi, avukatlik biirolari, medikal sektorii,

danigmanlik firmalar1 ve liniversitelerde yaygin olarak goriiliir (Carter, 2011: 124).

1.5.5. Diger Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Schein Modeli: Edgar H. Schein’in modeli literatiirde en ¢ok kabul goéren
calismalardan biridir. Orgiit kiiltiiriinii {ic katman halinde inceleyen Schein en dis
katman1 gostergeler olarak tanimlar. Somut varligi bulunan gostergeler katman;
binalari, ofis yerleskesini, teknolojiyi, iirlinleri, duygusal davranislari, adet, téren ve
hikayeleri kapsamaktadir (Schein, 1985). En goriinmeyen derin katman ise oOrgiit
tiyelerinin bilingdis1 bir sekilde uyduklar1 varsayimlar katmanidir. Arada kalan katmani
Schein degerler katmani olarak adlandirmistir ve bu katman ne yapilmasi gerektigini
bildirir (Livari ve Huisman, 2007: 35) . Bu analize dayanarak Shein dort tip Orgiit
kiltlirii oldugunu 6ne stirmiistiir: Giig Kiiltiirii: Bu kiiltiire gore isgorenler 6diil ve ceza
sistemi ile is yapar ve iki tip yonetici bulunmaktadir. Birinci tip yonetici giiglii, sert ve
adildir. Bu tip yoneticilerin oldugu kiiltiirlere iyi gii¢ kiiltiirii denir. Diger tip yOnetici ise
zay1f, korkan ve korku asilayan 6zelliklere sahiptir ve bdyle yoneticilerin oldugu kiiltiire
de kot gii¢ kiiltiirii denir. Rol Kiiltiiri: Bu tip organizasyonlarda gii¢, yoneticiler ve
biirokratik birimler arasinda bir denge icinde dagilmistir. Roller ve kurallar
belirlenmistir ve islerin yapilmasinda sadece danigsmanlik yetecektir. Cok degisken
olmayan g¢evrelerde iyi isleyen bir kiiltiir tiiridir. Basarma Kiltiri: Bu tip

organizasyonlarda motivasyon 6n planda olup, calisanlar 6zendirici ve heyecanlandirici
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amaglar i¢in goniillii olarak galisirlar. Isin yapilmasinda disiplinden daha ¢ok katilim ve
genel goriis etkilidir. Destek Kiiltiirii: Orgiit i¢inde var olan iliskiler iiyelerle birlikte
sekillendirilir ve destekleme goniillii olarak yapilir. Orgiitsel faaliyetlere birlik ve
beraberlik icinde katilan ¢alisanlarin birbirlerine ve ise karsi ilgileri ve giivenleri iist

diizeydedir. Bunun bir sonucu olarak motivasyon ve fedakarlik ytiksektir.

Miles ve Snow’un Modeli: Orgiitlerin kurulduklar1 giinden bu yana sahip
olduklar1 sistem, yap1 ve degerler belirli gelenek ve aliskanliklar1 edinmelerine yardimci
olmaktadir. Miles ve Snow, Orgiitlerin gelenek ve aligkanliklara gore sahip olduklar1 bu
ozellikleri birbirinden farkli dort kiltiir grubunda toplamislar ve bu kiiltiirlerin
Ozelliklerini ve strateji olusumuna katkilarini su sekilde agiklamislardir (Eren, 2008:
156-157): Koruyucu kiiltiir tipinde 6rgiit, muhafazakar inang ve degerlere sahiptir. Bu
nedenle diisiik risk stratejisi tercih edilmekte, yoneticiler giivenli pazarlarda faaliyette
bulunmaya 6zen gostermektedirler (Tanova ve Karadal, 2004: 125). Gelistirici kiiltiir
tipinin hakim oldugu orgiitler yenilik¢idir. Bu kiiltiire sahip orgiitler yeni iiriinler
iretmek, yeni pazarlara girmek egilimindedirler ve dolayisiyla riske girmekten
hoslanirlar. Analizci kiiltiir tipinin yaygin oldugu orgiitlerde denge ve degisim gibi iki
farkli yon bir arada bulunmaktadir. Denge, bigimsel yapilar olusturma ve var olan
faaliyetlerin etkinliginin arastirilmasina iliskindir. Degisim ise, rakiplerin strateji ve
faaliyetlerinin kontrol edilerek ve onlarin davranig ve diisiinceleri dikkate alinarak
gelistirilen temkinli stratejilerdir. Tepki verici kiiltiir tipinin hakim oldugu orgiitlerde
degisim baskilar1 rakiplerden ve ¢evreden gelmekte, ancak yoneticiler bu baskilara etkili

bi¢cimde cevap verebilme yeteneginden yoksun bulunmaktadirlar (Eren, 2008: 156-157).

Quinn ve Cameron Modeli: Bu disiniirler gelistirdikleri orgiit kiltiirti
modelinde orgiit i¢inde gelistirilen kiiltiir ile bunun Orgiitsel basar1 ya da etkinlige
etkilerini arastirmiglardir. Daha basarili ya da etkin stratejilerin bulunmasinin ve
uygulanmasinin calisanlarin arzu ve isteklerine, iclerindeki degisiklik ve yaraticilik
kapasitelerine bagli oldugunu belirtmislerdir. Orgiitsel basar1 ile oOrgiit kiiltiirii
arasindaki iligkileri inceleyen Quinn ve arkadaslar1 ‘Rekabet¢i Degerler’ adin1 verdikleri
bir model gelistirmislerdir (Eren, 2008). Rekabetci degerler modelinde 4 kiiltiir tipi
tanimlanmistir; hiyerarsik kiiltiir, pazar kiiltiirii, klan kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiirtidiir.
Klan kiiltiirii; baghilik ve orgiite itaat ile karakterize edilirken (Daulatram, 2003), pazar

kiltiirii; rekabetcilik ve hedefleri basarmak ile karakterize edilmektedir (Sigsman, 1994:
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145). Adokrasi kiiltiirii; yaraticilik, girisimcilik ve dinamizme odaklanmistir (Cameron
ve Freeman, 1991). Son olarak hiyerarsi kiiltiirii; emirler, kurallar ve diizenlemeler ve

verimlilikle karakterize edilmektedir (Cameron ve Quinn, 2005).

Ouchi’nin ‘7’ Kiiltiirii Modeli: William Ouchi, Z yonetim teorisi adini tasiyan
kitabinda once kendine &zgii ve katilimci bir kiltir olan Japon uygulamalarin
acikladiktan sonra bu yonetim bigiminin Amerikan tarzina nasil uyarlanabilecegini de
izah etmistir. Japon ve Amerikan toplumlarimin deger yargilarini goéz Oniinde
bulundurmustur (Ozkalp ve Kirel, 2013). Ouchi, bu yaklasimda, Teori A olarak
adlandirdigi Amerikan yonetim yaklasimini, Teori J olarak adlandirdigi Japon yaklagimi
ile karsilastirip, farkli olduklari unsurlari belirlemis ve etkinligi arttiracak sekilde her iki
yaklagimdan ortak bir yaklasim yaratarak bunu Teori Z olarak adlandirmistir (Luthans,
1995: 509). Ouchi’'nin analizlerinde yedi temel nokta olan is gorene baglilik,
degerlendirme, kariyer gelisimi, kontrol veya denetim, karar verme, sorumluluk ve
calisanlara ilgi tizerinde durarak bu ii¢ 6rgiit grubunu bu unsurlara gore karsilastirmistir.
Birgok orgiit verimliligini arttirabilecek bu yaklasimi benimseyerek orgiit kiiltiirlerinde

degisim yasamuslardir (Ozkalp ve Kirel, 2013).

Peters ve Waterman Modeli: Tom Peters ve Robert Waterman, is hayatinda
basarili olan Amerika’daki Orgiitlerinin basar1 sirlarint arastirmiglar ve hazirladiklar
kitaba ‘In Search of Execellence’ (Miikemmelligi Arastirma) adim verdikleri i¢in
yonetim kitaplarina miikemmellik yaklagimi olarak ge¢cmistir (Eren, 2008: 161). Peters
ve Waterman bu eserlerinde bir¢ok orgiitii inceleyerek, bu orgiitlere basar1 getiren sekiz
ozellik saptamiglardir. Aragtirmalar1 sonucunda basarili orgiitlerin giiglii kiiltiirlere sahip
olduklar1 sonucuna varmislardir. Bu sekiz temel deger sunlardir; hareketi tercih etme,
misterilerle yakin iligski, 6zerklik ve girisimcilik, insan faktoriine deger vererek
verimliligi artirma, yoneticilerin isin yapilisiyla ve bolimlerle yakin ilgisi, en iyi bilinen
is alaninda kalma, yalin bi¢cim, az kurmay, ve son olarak hem gevsek hem de
birbirlerine bagl: siki bir 6rgiit yapisinin bir arada bulunmasidir (Peters ve Waterman,
1982).

Parsons Modeli: Amerikali sosyal psikolog T. Parsons, orgiit kiiltiiriiniin
incelenmesinde ve olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 iizerinde durmustur.

Parsons’un modeli, dort fonksiyondan olusmaktadir. Bunlar; Uyum (Adaptation),
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Amaca Ulagma (Goal Attainment), Biitlinlesme (Integration), Yasallik (Legitimacy)
adlarim1 tagimaktadir. Parsons, her sosyal sistemde bu fonksiyonlarin mevcut olmasinin
gerekliligini savunmaktadir. Bir sistemin varlig1 ortama uyum saglamasini, amaglarina
erisebilmesini, alt kisim veya sistemleri arasinda biitlinlesmenin saglanabilmesini,
toplum veya toplumu olusturan bireyler tarafindan yasal ya da mesru olarak varligina
inanilmasini gerektirmektedir (Eren, 2008: 142). Parsons’un modeli daha ¢ok genel bir
modeldir. Orgiit bir sosyal sistem olarak kabul edilmekte, orgiit kiiltiirii bu sosyal

sistemin bir parcasi olarak agiklanmaktadir.

1.6.Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Edger Schein orgiit kiiltiiriinii, ‘bir grubun dis ¢evreye uyum saglama ve icsel
sorunlarini ¢6zmek icin olusturdugu ve gelistirdigi belirli bir diizende olusturulan temel
varsayimlar’ olarak tanimlamistir. Denison da Orgiit kiiltiiriinii, ‘Grgiit tiyelerinin kabul
ettigi Orgiit yapisinin derinlerinde bulunan koklii degerler, inanglar ve varsayimlar’
olarak ifade etmektedir. Denison, Schein'in kiiltiirii tanimlamak i¢in kullandigi islevleri
ve Kkiiltiiriin bilesenlerini kapsayan igerigi bir arada degerlendiren biitiinlesik bir
yaklasim sunmaya ¢aligmistir. Denison'a (1990: 15) gore Schein'in disa uyum saglama
ve i¢ biitlinlesme islevlerini kiiltiiriin denge/kontrol ve degisim/esneklik icerigine sahip

bilesenler saglamaktadir.

Denison ‘Orgiit kiiltiirii ve etkinlik® adli ¢alismasinda strateji, kiiltiir ve cevre
arasinda bir uyumun olmasi gerektigini belirtmistir (Daft, 2004: 323-324). 1995 de
gelistirilen model, 2006 son haliyle ispatlanmistir. Denison ve Mishra (1995), orgiitlere
yonelik belirledikleri ozellikleri belli sirketlerin CEO'lariyla yaptiklart kalitatif
calismayla belirlemisler ve etkinlikle olan iligkisini daha sonra 764 kurumla ve 35474
kisiyle diinyanin her kosesinden en biiyiikkten en kiiclige kadar, 6zel veya kamu
kurumlartyla yaptiklar1 anketler sonucu kalitatif ve kantitatif caligmalarla dogrulanmigtir
(Denison ve Mishra, 1995: 204). Bu ¢alisma 1997-2001 yillar1 aras1 stirmiistiir. Ayrica
2004 yilinda iilkemizde Denison indeksin gegerlilik ve giivenirliligi Yahyagil (2004)

tarafindan test edilmistir.

Denison ve Mishra (1995) orgiit kiiltliri kavraminin Olgiilebilir olmasi igin
oncelikle iki ana eksen ortaya koymustur. Birinci ana eksen bir orgiitiin kontrolii disinda

olan miisterilerin degisen nitelikleri, istekleri, teknolojik uygulamalar ve yenilikler v.b.
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cevresel yani dis kosullara uyum saglayabilme derecesidir. kinci ana eksen ise dis
cevreye uyum saglayabilmek amaciyla, Orgiitiin kendi igindeki gerekli yapisal ve
islevsel degisimleri gerceklestirme kapasitesidir. Bu iki ana eksen de kendi i¢inde ikiye
ayrilarak orgiit kiiltiirtine yonelik 4 temel kavramsal boyut olugsmustur (Denison, 1997:
2; Denison ve Fey 2000: 7; Yahyagil, 2004: 60). Sekil 1.3'de goriilecegi lizere bu dort
boyut, disa uyum yetenegi, misyon, katilim ve tutarlilik boyutlaridir:

Degisim ve Esneklik Tutarhlik ve Yonlenme

Disa Uyum Yetenegi Misyon

D1s Kosullara

Katilim Tutarlilik

Orgiit i¢i Biitiinlesme

Sekil 1.3. Denison Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Boyutlari
Kaynak: Yahyagil, M, 2004: 60

Orgiit kiiltiiriinii lgmek amaciyla ortaya konulan 4 temel kavramsal boyutun her
birine bagli olacak sekilde iicer adet alt kavramsal boyut eklenmistir. Her bir alt
kavramsal boyut da kendi i¢inde 5 elemandan olusmaktadir. Boylece Denison orgiit

kiiltiirii 6lgegi 4 temel boyut, 12 alt kavramsal boyut ve 60 elemandan olugmustur.

Tablo 1.5. Denison Orgiit Kiiltiirii Temel Boyutlar1 ve Alt Boyutlar:

Yetkilendirme

Katihm Takim Caligmast
Yetenek Gelistirme
Temel Degerler
Tutarhhk Uzlasma

Esglidiim ve Biitlinlesme
Stratejik YOnetim
Misyon Orgiit Amaglari

Vizyon
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Tablo 1.5.(Devam)

Degisim
Disa Uyum Miisteri Odaklilik
Becerisi Orgiitsel Ogrenme

Kaynak: Yahyagil, M, 2004: 60

Orgiit kiiltiirii 6lgme aracinin 4 temel boyutu ve 12 alt kavramsal boyutunun
icerigi Denison ve Mishra (1995), Denison (1997), Ferguson (2003), Daft (2004) ve

Denison ve Neale’nin agiklamalari 1s1¢inda su sekilde anlatilabilir:

Katilm: Bu boyut, dncelikle iiyelerin 6rgiite katilimini saglayan ve orgiitte yeni
istihdam edilen iiyelerin orgilite uyum saglamasini kolaylastiran 6zelliklerle ilgilidir. Bu
kiiltiir boyutu orgiitlerin ¢alisanlarina verdikleri yiiksek performans saglayabilmeleri
icin izlemeleri gereken yol haritalarindan ve yontemlerden olusur. Etkili orgiitler,
calisanina yetki veren, calisaniyla ilgilenen, grup calismasini tesvik eden ve ¢alisaninin
egitim kapasitesini arttiran Orgiitlerdir. Kisiler kendini yonetmekten sorumludur.
Orgiitlerde yap1 resmi olmayan kontrol sistemine dayanir. Yiiksek oranda katilim,
sahiplilik ve sorumluluk yaratir. Bu tip orgiitlerde ¢alisanlar katilimci, aidiyet duygusu

gelismis ve daha verimli olurlar.

e Yetkilendirme: Calisanlarin ~ yaptiklart ise  iliskin  olarak
yetkilendirilmelerini ifade eder. Bu boyut, calisanlarin sorumluluk
duygularint arttirmakta ve ayni zamanda isleriyle biitiinlesmelerini ve
calistiklar orgiite baglilik duygularini da olumlu yonde etkilemektedir.

e Takim Cahismasi: Modern yonetimin 6nemli unsurlarindan birisi de
belirli niteliklere sahip ¢alisanlarin bir araya getirilerek orgiitiin amaglari
dogrultusunda verilen biitiin gorevleri gergeklestirmeleri i¢in tesvik
edilmeleridir. Bununla birlikte bir tiir sinerji olusturulmasi ve muhtemel
anlagmazliklarin daha etkili yontemlerle ¢oziime kavusturulmasi ve karar
alma siirecinin etkin islemesi dnem kazanmaktadir.

o Yetenek Gelistirme: Calisanlarin Orgiitiin amaglarin1 gerceklestirirken,
onlara verilecek yonetici destegi, egitim vb. desteklerle ¢alisanlarin
yeteneklerinin gelistirilmesi, muhtemel yeni uygulamalara daha hazirlikli

olmas1 anlamini tasimaktadir.
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Tutarhlik: Bu boyut i¢sel dengeler ve istikrarli bir ¢evre tizerinde durmaktadir.
Bu kiiltlir boyutu, 6rgiitiin yiiriittiigii faaliyetlerde kullandig1 yaklagimlar ve yontemlerle
ilgilidir. Tutarli i modeline sahip oOrgiitler daha etkili olurlar. Tutarli 6zellige sahip
orgiitler kurum igi belli modelleri gelistirmis ve koordinasyon daha fazladir. Kurum igi
bltlinliigii gelistirip, pekistirir. Tutarlilik 6zelligi, degerlerin, fikirlerin, hareketlerin,
davranmislarin aym sekilde yapma derecesi tutarliliginmi gosterir. lyi sosyallesmeyi
saglamis kuvvetli kiiltiirlerde etkinlik artar ¢iinkii bilgi paylasimi ve koordinasyon en iyi
seviyededir. Tutarlilik iki tarafi keskin kili¢ gibidir. Degisim gerektiren ortamlarda
uyumu zorlastirabilir. Bundan dolayr degerler ile uygulamalar arasinda tutarlilik

olmalidir ama ayni1 zamanda degisime ayak uydurmaya engel olmamalidir.

e Temel degerler: Her orgiitiin genellikle kuruldugu ilk zamanlarda,
kurucular tarafindan belirlenen ve iist yonetim tarafindan devam ettirilen o
orgiitiin tiim fonksiyonel niteliklerini ortaya koyan temel ve vazgegilemez
nitelikteki deger yargilarin1 kapsamaktadir.

e Uzlasma: Orgiit calisanlarinin drgiitiin amaglar1 ve bu amaglara ulasma
yontemleri konusunda net bir diisince ve aynm1 zamanda eylem birligi
icinde olmalarini ifade etmektedir.

e Koordinasyon: Orgiitlerin ana ve alt departmanlari arasinda drgiitiin genel
amagclarina ulasabilmek i¢in alinacak biitiin kararlar, is gorme ilkeleri ve

yontemler arasindaki uyuma vurgu yapar.

Misyon: Dis g¢evreye hizmet veren orgiitler, hizli degisime ayak uydurmak
mecburiyetindedir. Bu boyut ¢alisanlarin paylastig1 vizyon ve misyonu kapsar. Orgiitiin
stratejik kararlar ile ilgilidir. Bagarili orgiitlerin agik amaglari ve yonleri vardir buda
kurumun hedeflerini agik olarak belirler. Bugiinkii amaglarin1 gelecekteki gelismelere

uyumlu sekilde olusturmasini yarar.

e Stratejik Yonetim: Orgiit amaclarinin ulagilabilirligini artirmak igin ¢ok
acik sekilde belirtilmis is stratejilerinin var olmasi ve bu yonde inangl bir
yaklasima sahip olunmasi orgiitiin basarisi agisindan énemli derecede bir

etkiye sahiptir.
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Orgiit Amaclari: Orgiitlerin uzun donem faaliyetleri icin ortaya
koyacaklar1 amaglarin tanimlanmig olmasi, vizyon ve misyon igeriklerinin
de belirlenmesini saglayacak ve stratejik hareketler daha bilingli bir
sekilde gerceklestirilebilecektir. Giiniimiizde oOrgiitlerin acik ve kolayca
anlasilabilir bir misyonlarinin olmasi, ¢alisanlarin bu misyonu kavramasi
ve Orglit amaglarinin nasil gergeklestirilecegini anlamasi agisindan olumlu
bir etki yaratmaktadir.

Vizyon: Gelecege yonelik ancak anlamli ve net bir bigimde belirlenmis
orglit vizyonlar1 ¢alisanlarin sinerjisini artirmakta, orgiitiin temel amaclari
ve misyonu dogrultusunda calisanlarin daha yaratici olmalarini ve isleriyle

biitiinlesebilmelerini kolaylastirabilmektedir.

Disa Uyum Becerisi: Disa uyum boyutu, miisterilerin taleplerine ve dissal

cevrenin gereklerine stratejik ilginin yoneltilmesi olarak aciklanabilir. Bu kiiltiir

boyutunda, orgiitlerin g¢evresel degisimlere hizli bir sekilde ayak uydurmalar igin

gerekli olan degisim becerilerinin 6nemi vurgulamir. Orgiitler siirekli bu degisim

becerilerini kullanmak ve yeni kurallar, inanglar gelistirmek durumundadir. Cevreye

uyumlu orgiitler pazardaki talebi hemen fark edip, aksiyon alip bundan yararlanirlar.

Risk alirlar, hatalarindan 6grenip, degisime hizla uyum kabiliyeti gelistirirler. Siirekli

olarak orgiit miisterilerine deger yaratirlar. Disa uyum becerisi, esneklik ile orgiitiin dis

odaklanmasi arasindaki kritik derecedeki bagi baglar.

Degisim: Siirekli degisim ve farklilagma siirecinde olan dis ¢evreye uygun
ve daha tatmin edici ¢Ozliimler ortaya koyabilmek icin yaratici
degisikliklerin yapilmasi gliniimiiz Orgiitleri i¢in artan bir ihtiya¢ haline
gelmistir.

Miisteri Odaklihk: Orgiitlerin faaliyet alanlar1 hangi konuda olursa olsun
mevcut ve potansiyel miisterilerinin istek, ihtiyagc ve beklentilerini
karsilayabilmesi giliniimiizde Orgiit basarisi acisindan oOncelikli bir
durumdur.

Orgiitsel Ogrenme: Giiniimiizde hizl1 bir sekilde degisen cevre kosullari

icinde gelisen yeni teknoloji ve yontemlerin, elde edilen deneyimler de
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dikkate alinarak siirekli olarak Ggrenilmesi bir Orgiitiin timii ig¢in ¢ok

onemli ve fonksiyoneldir.

Denison orgiit kiiltiirii modelinde yer alan 12 alt boyut, (Sekil 1.4) bir disk
tizerinde 12 esit daire diliminde yer alir. Her alt boyutun diizeyi, farkli renkteki 6lgiitler
ile gosterilerek orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin profili ¢ikarilir.

Disa Odakh

Disa Uyum Orgut Amagclar

inang ve

Varsayimlar Dengeli

Esnhek

Tutarlihk Katihm/Baghhk

ice Odakh

Sekil 1.4. Denison Kiiltiir Modeli Ol¢iim Aracimin Sematik Gosterimi

Kaynak: Denison, D. R. ve Neale, W. S. ‘Denison Organizational Culture Survey:
Facilitator Guide’.

Denison’in Neale, Mishra (1995) ve Nieminen (2014) ile yapmis oldugu
caligmalarda belirttigi gibi Denison orgiit kiiltliriinli diger modellerden ayiran oncelikli
farki aragtirmanin Orgiit kiiltiirii ve Orgiit performansi arasindaki iliskiyi anlamaya
odaklanmis olmasidir. Ayrica bu arastirma, saglikli bir oOrgiit kiiltiiriiniin yiiksek
diizeyde bir performansin habercisi olabilecegini gdstermektedir. Orgiit kiiltiirii alaninda
calisan birgok bilim adami nitel arastirmalar yapmakla birlikte gecmiste orgiit kiiltiirii

ve performansi arasindaki iliskiyi gosteren ¢alismalara rastlanmamistir. Denison Orgiit



54

kiiltiirti modelini diger orgiit kiiltiirii modellerinden ayiran 6zelliklerini gérebilmek i¢in

once diger orgiit kiiltiirii modellerinin genel 6zelliklerini incelemek gerekmektedir.

Orgiitlerin {ist diizeylerinde yapilacak arastirmalar icin tasarlanmis olan diger
orgit kiiltiirii modelleri genellikle nesnel ve gozleme dayali yontemler kullanilarak
kavramsal bir ¢er¢eve olusturulmustur. G6zleme dayali metotlar etkili ve bir¢ok konuyu
ortaya ¢ikarmasin ragmen yoneticiler tarafindan saglikli uygulanamamistir. Ciinki
caligmalarin ¢ogu akademik c¢evre iginde tasarlandigi ve olusturuldugu igin is dili
kullanilmamus, psikolojik ve kisilik temelli modeller olarak kalmistir. Modellerin is
sonugclar ile baglantisi belirsiz kaldig1 icin is baglaminda sonuglarin degerlendirilmesi

veya anlamlandirilmasi igin is diline ¢evrilmesine ve genis bir zamana ihtiyag¢ vardir.

Biitiin orgiit diizeylerinde yapilan arastirmalar i¢in gegerli olan Denison orgiit
kiiltiirii modeli ise uygulama ile direk baglantili ve hesap verilebilir nicel bir yaklasim
gelistirerek yoneticilerin uygulamaya yonelik istekleri ile bulusabilen davranis temelli
bir modeldir. Model is ¢evresinde tasarlanmis ve olusturulmustur. Diger modellerden
farkli olarak oOrgiit diizeyindeki konular1 arastirmak icin is dilini kullanmis ve is
sonuglar1 ile baglantili bir modeldir. Ayrica uygulanmasi kolay ve hizli olan bir

modeldir.

Denison modeli olustururken yaptigi “6rgiit kiiltiirii ve etkinlik’ adli caligmasinda
kiiltiir, strateji ve ¢evre arasinda bir uyumun olmasi gerektigini belirtmistir (Daft, 2004:
323-324). Kiiltiir birgok orgiitsel degisken {izerinde etkili oldugu gibi orgiitlerin sahip
olabilecegi gii¢ iizerinde de etkili olabilmektedir (Shahin ve Wright, 2004: 499). Orgiit
icinde yoneticilerin ya da liderlerin gili¢ kaynaklarinin hem liderin davranislar1 yoniinde
hem de astlarin algilamasi yoniinde kiiltiirel ¢evreden etkilenmesi s6z konusu
olmaktadir. Kiiltlirtin, yoOneticinin kullandigr gili¢ kaynaklar1 iizerindeki etkisi

kaginilmazdir.

Gilic kaynaklar1 alaninda yapilan bazi1 c¢alismalar farkli kiiltiirlerde giic
kaynaklarinin farkli algilanabildigini gdstermektedir. Ornegin bu konuda yapilmis olan
bir ¢aligmada Amerikan kiiltiiriinde pozisyon kaynakli giicler yiliksek algilanirken,
Ispanyol Kkiiltiiriinde birey kaynakli giiclerin daha yiiksek olarak algilandigi tespit
edilmistir (Munduate ve Dorado, 1998: 163). Kiiltiirleraras1 yapilmis olan bir diger

calismada ise Amerikan kiiltiirtinde yasal giiciin, Yunan kiiltiirlinde uzmanlik giiciiniin,
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Banglades kiiltiiriinde ise karizmatik giiclinlin daha yiiksek algilandigi, Giiney Kore ve
Banglades kiiltiirlerinde zorlayic giiciin belirgin sekilde diistik olarak algilandig1 ortaya
konmustur (Rahim, 2004: 2).

Giig, orgiit i¢inde temel bir belirleyici olmakla birlikte, toplumdan topluma ve
orgiitten orgiite degisiklik gosterebilme Ozelligine sahiptir. Bu ¢ergevede toplumsal
kiiltiir, glictin farkli boyutlarmin farkli algilanmasimna neden olabilecek unsurlar
blinyesinde barindirabilmektedir. Bu nedenle toplumun kiiltiir temelli araglarla giice

iliskin yaptig1 vurgular 6nem arz etmektedir (Meydan ve Polat, 2010: 10).

Bu baglamda bu ¢alisma, Denison orgiit kiiltiirii modelinin orgiitsel gii¢ ve gii¢
kaynaklar1 kullanimi konusunda nasil bir aktarim yapti§inin ortaya ¢ikarilmasina, hem
de bu kiiltiirdeki astlarin liderlerinin hangi gilic boyutunu daha fazla kullandiklarina
iligkin algilarinin ortaya konmasina yardimci olabilmek amaciyla tasarlanmig ve

calismanin ikinci boliimiinde Orgiitsel glic olgusu detayli bir sekilde incelenmistir.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL GUC KAVRAMI

2.1.Gii¢ Kavraminin Tanimi

Glic kavrami, oOrgiitlerin vazgecgilmez gergegidir. Gerek Orgiitlerde gerekse
toplumsal yasantinin her alaninda karsilagtigimiz, insan iliskilerinin ve iletisiminin
ayrilmaz bir pargasi olan énemli bir olgudur. Bu nedenle gii¢ konusu tarihten bu giine
Onemli tartisma ve arastirmalarin temel konusu haline gelmistir. Marx’tan (1930)
Weber’e (1947) ve Blau’ya (1964) kadar giiclin nasil ortaya ¢iktig1 ve neden bazilarinin

giiclinilin digerlerinden fazla oldugu bir¢ok arastirmaci tarafindan tartigilmistir.

Alman sosyolog Max Weber gii¢ konusunda calisma yapan ilk yazarlardandir.
Weber (1947: 152) gii¢ olgusunu karizmatik, geleneksel ve biirokratik baglamda
incelemis ve Ozetle giic olgusunu, sosyal iligkiler i¢inde herhangi bir pozisyonda olan
kisinin, engellemelere ragmen bu yeri ve onun sagladiklarin1 koruyabilme potansiyeli
olarak ele almistir (Artan, 2000: 282). Gii¢ kavraminin kavramsallagtirilma siirecinin
Lasswell ve Kaplan’in (1950: 75) calismalar1 ile basladigi kabul edilmektedir. Giig
etkinin uygulanmasmin 6zel bir durumudur ki bu siiregte, planlanan politikalarla
bagkalarmin politikalarinin etkilenmesi s6z konusudur. Bu yaklagim Dahl (1958),
French ve Raven (1959), Cartwright (1959) ve Emerson (1962) gibi diisiiniirlere ilhan
kaynagi olmustur. Giiclin farkli ortamlardaki yansimalar1 goreceli olabilir. Giig¢, onlarin
izinleri olsun veya olmasin baskalarinin davraniglarini etkileyebilme kapasitesidir. Basit
bir tanim ile giic kavrami, ‘baskalarini etkileyebilme yetenegi’ ya da ‘kisinin baska

insanlar1 kendi istekleri dogrultusunda etkileyebilme kapasitesi’dir (Hunt, 1994: 38).

Chruden ve Sherman (1984)’e gore giig, bireysel deneyim, informal liderlik
yetenekleri, digerlerinin destegi ve yetki verilen yoneticiye baglilik ile elde edilebilir.
Daft (1998)’a gore gii¢, orgiit icindeki bir kisinin ya da bir boliimiin, arzu edilen
sonuglara ulagabilmesi i¢in digerlerini etkileyebilme yetenegidir. Diger bir deyisle giig,
kisinin bagkalarmi kendi istedigi tarzda davranmaya yonlendirebilmesi yetenegidir.
Ornegin, A kisisinin B kisisinin davramsini etkileyebilme ve bdylece B’nin A’nin

isteklerine gore davranma kapasitesi olarak degerlendirilmistir (Kirel, 1998: 5).
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Pfeffer (1992)’a gore gii¢, ‘davranislari etkileme, olaylarin akigini degistirme,
direnisle basa ¢ikma ve insanlarin bu yonde davranislarini saglayarak onlari kazanma
yolunda potansiyel bir kabiliyet’ olarak tanimlanmistir. Her yerde ve her zaman gii¢
kavrami ortaya c¢ikabilmektedir (Pfeffer, 1992: 20). Giic aym1 zamanda, baskalarini
yonetici veya lider lehine etkileyebilme yetenegidir (Greenberg ve Baron, 1997: 471).
Gii¢ olgusunun 6ziinii, baskalarinin hareket ve davraniglarini yonlendirebilme yetenegi
olusturmaktadir (Schermerhorn vd., 2002: 173). Gereksinim duyulan kaynaklarin bir
araya getirilebilmesi ve onceden belirlenmis olan amagclarin gergeklestirilebilmesi i¢in
insanlarin harekete gecirilebilmesi de ancak gii¢ yetenegi ile ilgilidir (Champoux, 2011:

372).

Insanlar  arasindaki iliskileri tammlamak i¢in  giic  kavramindan
yararlanilmaktadir. Bir bagkasiyla kiyaslanmadan, herhangi bir kisi i¢in giiclii tabirini
kullanmak dogru olmayacaktir. Ciinkii gii¢, bagka insanlarla kurulan iliskiler sonrasinda
anlagilabilir Ozellikte bir kavramdir. Kisinin diger insanlart kendi istekleri
dogrultusunda hareket ettirebilme yetisi, o kisinin giicli oldugunu kanitlamaktadir
(Bayrak, 2000: 23). Dolayist ile bir kisinin mutlak anlamda gii¢ sahibi olup olmadig1
ancak belirli durumlarda anlasilabilmektedir. Ornegin isinde tam yetkili ve giiclii bir
yonetici trafik sikisikliginin ortasinda caresiz ve giigsliz bir siirticlidiir. Aymi sekilde
basarili ameliyatlar yapabilen gii¢lii bir cerrah, bir dis¢inin koltuguna oturdugunda
giicslizdiir. Literatiirde yer alan diger bazi Onemli gili¢ tanimlar1 yazin taranarak

arastirmaci tarafindan olusturulmus ve asagidaki tablo 2.1°de gosterilmistir.

Tablo 2.1. Cesitli Gii¢ Tanimlar:
Yazar(lar) Tanimlar

Planlanmis olan hareketlerin fiiliyata gecirilmesi, giic kavraminin
karsiligidir (akt. Cobb, 1984) .

Calisma hayati i¢in gii¢, islerin diizenli bir sekilde yapilmasini
saglamaktir (akt. Cobb, 1984).

Erk, bir toplumsal iliski i¢inde, neye dayali olursa olsun, kendi
istencini, direngleri bile asip yerine getirme kapasitesidir.

A, B iizerinde, B’nin baska tiirlii yapamayacag1 bir seyi yapmasini
Dahl (1958) saglayabildigi olgiide gii¢ sahibidir; kullanilmayan potansiyel giig
degildir (akt. Bacharach ve Lawler, 1982).

Gizil kuvvet niteligindeki gii¢, ceza ve yaptinm saglama
Bierstedt (1950) yeterliliginde olmaktir. Bu kavram, kuvvet uygulamayi kendi
igerisinde barindirmaktadir (akt. Bacharach ve Lawler, 1982).

Giig, kendisinin var olmamasi halinde ortaya ¢ikmayacak olan bir
davranis1 doguran kuvvettir (akt. Bacharach ve Lawler, 1982).

Russel (1938)

Urwick (1944)

Weber (1947)

Mechanic, (1962)
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Tablo 2.1. (Devam)

Mliski ve iletisim halinde bulunan insanlardan biri, kullanmadig1 bir
giiclin sahibi olabilmektedir. Bu giicii kullanmak genel olarak i¢inde
bulunulan duruma bagli olarak degisme gostermektedir (akt.
Bacharach ve Lawler, 1982).

Kisi fiillerinin doniistiiriicii kapasitesi en basit anlamiyla giic
kavramini agiklamaktadir (akt. Knights ve Roberts, 1982).

Salancik ve Pfeffer | Kisinin yapmak istediklerini bagkalarina yaptirabilme yetenegidir.
(1977)

Wrong (1968)

Giddens (1976)

Sosyal olarak aktér ve yonetici konumunda olan kisilerin, diger

Astley (1982) kisilerin direnglerinin {istesinden gelebilme yetenegi, giictiir.
Bennis ve Nanus Hedefleri gergeklestirme yolunda fiiliyata baglamak ve bu durumu
(1985) stirdiirmek i¢in gerekli olan enerjidir (akt. Pfeffer, 1992).

Insanlarin davranislariyla 6nceden belirlenmis hedeflere ulasabilme
Gardner (1990) kapasitesidir (akt. Pfeffer, 1992).
Schermerhorn, Bagkalarinin  davraniglarini  kontrol etme, yoOnetme, etkileme
Hunt ve Osborn derecesidir.
(2002)

Kisi, digerleri ile ikili, yasal ya da sosyal bir iliski kurdugu zaman

Lee ve Low (2008) ortaya ¢ikan sosyal bir iligkidir.

Literatiirde giic kavramiyla ilgili farkli tanimlamalarin mevcut oldugu,
yukaridaki alintilardan da anlagilabilmektedir. Gii¢ kavramini ‘kapasite’ olarak
degerlendirenlerle birlikte kavrami ‘uygulamaya gegmek’ olarak agiklayanlar, bu ayrimi
saglamistir. Uygulamay1 etkileyen en Onemli davranis yaptinm ve sonuglarin
goriilmesidir. Ancak gii¢ icin onun sadece bir kapasite oldugunu ileri siiren anlayis,
beraberinde onun sadece iliskilerin davranigsal boyutlarini gosteren bir kavram oldugu
tanimii1 da getirmektedir (Aydin ve Coskun 2007: 101). Biitiin tanimlarin ortak
ozelliklerine bakildiginda giiciin insanlar ve sosyal aktorler arasindaki iligkileri ayirt

ettigi yani etkilesime dayali bir kavram oldugu goriilmektedir.

Bir diger husus, insanlar neden giic sahibi olmak istemektedirler. Bu soruya
arastirmacilar farkli bakis acilar1 getirmislerdir. Ornegin; Adler’e gére insan
davraniglarinin altinda yatan temel motif, ‘Ustiinliik’ ve ‘egemenlik’ i¢giidiisiiyle, gii¢ ve
sayginlik elde etme giidiisiidiir. Insan siirekli olarak karsilastig1 nesnelere, varliklara ve
cesitli durumlara hiilkmetme ve onlar1 kontrolii ve denetimi altina almak isteyerek
(Eroglu, 1998: 155) kendisinde mevcut olan asagilik duygusunu ortadan kaldirmak
istemektedir. Bu amacgla daha ¢ocuklugundan baslayarak 6z saygisini artirmak ve
cevresindekilere tistiinliik saglayabilmek icin stratejiler ve hayat tarzi gelistirme c¢abasi

icine girer (Artan, 2000: 280). Eger bu i¢giidii yeterince tatmin edilemez ise, kiside var
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olan asagilik ve yetersizlik duygusu, genellikle istiinlik ya da biiyilikliik taslamak
bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadir (Eroglu, 1998: 155).

2.2.Giiciin Benzer Kavramlarla iliskisi

Literatiirde giig ile iliskili oldugu kabul edilen kavramlar; otorite, yetki, kuvvet
ve etkileme kavramlaridir. Bu durumun ortaya ¢ikardig: karisikligi gidermek amaciyla
bu kavramlar1 agiklamak yararli olacaktir. Bu kavramlarin giic ile iliskileri alt

bagliklarda verilmektedir.

2.2.1. Otorite - Giic Tliskisi

Otorite, gii¢ ile yakindan iliskili bir kavram olmakla beraber ayni1 sey degildir.
Genel olarak emir verme hakk: olarak tanimlanir (Gazel, 1970: 69). Bir bagka tanimda
otorite, Orglitlerin yasamlarini devam ettirebilmeleri i¢in gerekli olan, yoneten ve
yonetilen arasindaki iligkinin bir sonucu olarak calisanlarin verilen goérevleri yerine
getirmeleri, emirleri uygulamalari, isin ve Orgiitiin istenen performans: gerceklestirmesi
i¢in yoneticinin ¢alisanlari etkileme hakkidir (Werner, 1993: 84). Otorite ile ilgili olarak
farkli tanimlar da ortaya ¢ikmaktadir. Weber otoriteyi Orglite dahil olan astlarin, iistlerin
emir ve talimatlarina istekli ve kosulsuz olarak itaat etmeleri, Fayol otoriteyi emir
verme ve itaat bekleme hakki, Barnard ise otoriteyi bir makamda bulunmak ve belirli
haklarin st yonetim tarafindan verilmesi olarak degil astlarin onun emir ve

talimatlarina uymasi olarak agiklamislardir (Simsek, 2003: 192).

Crozier (1973: 211) yapmis oldugu calismada otoriteyi mesrulastirilmis giic
olarak degerlendirmekte ve bu mesrulastirmanin hukuk, gelenek ya da toplumun
konsenstisli ile olabilecegini belirtmektedir. Emerson ise (1962) otorite kavramini,
giiclin bir makam ya da statiide toplanmasi seklinde tanimlamaktadir. Son olarak,
Barnes (2003: 182) otoriteleri, giiglerin pasif etkenleri olarak tanimlar ve otoritenin gii¢

ve gizliligin toplamina esit olduguna yonelik ilging bir formiille bunu ifade eder.

Gliciin bir kullanim sekli olan otorite bir giic kaynagidir ve glicii mesrulagtirir.
Gli¢ otoriteyi de iceren genis bir kavramdir (Kirel, 1998: 10). Otoriteyi gii¢
kavramindan farkli kilan etmenler ise bilinyesinde barindirdigi kabullenilme ve mesruluk
yonleridir. Yine otorite kavramini etkilesim halinde bulundugu diger biitiin

kavramlardan ayiran en temel 6zellik, otoriteye sahip olan kisinin bu giicii riitbesinden
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veya makamindan aliyor olusudur (Lowe, 2006: 63). Asagida yer alan sekilde ii¢

diizeyden olusan otorite gii¢ iliskisi verilmektedir.

1.Durum

Gii¢ Var Ancak Otorite Yok

‘Diger insanlara bir sey yaptirma yeteneginin
olmasi fakat hakkinin bulunmamasi’

2.Durum

Hem Gii¢c Hem de Otorite Var
‘Astlarina bir sey yaptirma hak
ve yeteneginin olmast’

3.Durum

Otorite Var Ancak Gii¢ Yok
‘Astlarma bir sey yaptirma
hakki var ancak yetenegi yok’

Sekil 2.1. Otorite ve Giic Tliskisi
Kaynak: Kretner, (1983: 389)

Sekilde goriildiigi tizere, 1. ve 3. durumlardaki otorite-giic iligskisinde yetersizlik
s6z konusudur. ideal olan durum hem giic hem de otoriteye sahip olunan 2. durum

oldugudur.

Yasal gii¢ ile otorite es anlaml1 kavramlar olarak kullanilmaktadir. Gerek otorite
ve gerekse de gii¢c kendilerinin disinda olan bir varlik iizerine bir etkiyi belirler. Giigten
ayirmak i¢in bazen otoriteye, yasal giic de denir. Her gii¢ bir otorite degildir. Ancak
gii¢, otorite gibi bir araca sahip olursa, etkisi ¢cok derin ve siirekli olur. En etkin gii¢
otorite sayesinde kurulabilir. Bundan dolay1 otorite giiciin kurulmasinda en onemli
kaynaktir (Simsek, 2005: 106). Bununla birlikte yoneticinin basarist otorite ile
donanmis olmasina da bagli olmayabilir. Ciinkii otoriteye sahip olmak onu kullanabilme
yetenegine ve kisileri etkileyebilmeye baglhidir. Etkilemede, yoneticinin sahip oldugu
otorite kadar gilic de Onemli bir role sahiptir. Otoritesi olmadig1r halde bagkalarini
etkileyebilen kisiler oldugu gibi otoritesi olmadigi i¢in baskalarini etkileyemeyen
yoneticiler de mevcuttur (Kogel, 1998: 382). Orgiitlerde gii¢ bosluk kaldiramayacaktir.
Bu nedenle doldurulamayan otorite bosluklari, yine orgiit icindeki kisi ve/veya gruplar

tarafindan degisik giicler yoluyla doldurulmaktadir.
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Glice gore daha dar bir alanda tanimlanan otoritenin mesrulugu ve taraflarca
kabul edilebilirligi daha yiiksek diizeyde gergeklesmektedir. Otorite, kisinin Orgiit
icerisindeki konumuna bagli olarak sahip oldugu yasal ve mesru gii¢ olarak
tanimlanmakta ve bigimsel Orgiitlerde en sik bagvurulan gili¢ tiirleri arasinda
sayilmaktadir. Yoneticinin bulundugu konumdan edindigi giic oldugu i¢in iiyelerce de

mesru ve yasal kabul edilmektedir (Aslanargun, 2013: 181).

2.2.2. Yetki - Giic Iliskisi

Yetki, elde edilmis bir otorite adina bir isi yapma hakki olarak tanimlanmaktadir
(Hicks ve Gullett, 1976: 339). Basarili orgiitlerde kimin hangi isle ugrasacaginin
belirlenmesi gerekir. Dolayisiyla orgiit semalarit olusturulurken otorite, yetki, giic
kullanma ve sorumlulugun yapisi olusturulur (Dale, 1978: 111). Bdylece yetki
kavraminda faaliyetlerin sinirlarinin, alanlarini ve kullanilacak otorite hacminin

belirginlesmesiyle daha somut bir goriiniim olusur (Hicks ve Gullett, 1976: 339).

Kisinin 6rgiit icerisindeki hiyerarsik konumundan kaynaklanan resmi giicii yetki
adin1 almaktadir. Yetkinin ozellikleri ise, kisinin orgiitteki yerinden kaynagini almasi,
astlar tarafindan kabul gormesi, dikey big¢imde kullanilmasi ve Orgiit hiyerarsisi
icerisinde yukaridan asagiya dogru aktarilmasi 6zelliklerindendir (Gibson vd., 2012:
167).

Yetki, kisiye gii¢ verir ve konum ile iligkilendirildigi i¢in pozisyon giiciinii ifade
eder. Yetki verilir, gili¢ ise almir (Cribbin, 1972: 90). Yetki makamdan kaynaklanirken
giic kisiden kaynaklanmaktadir. Yetki ve giiclin ayr1 goriilme sebepleri; uzmanlhigin
yonetim sinirlar: 6tesinde geligsmesi, giliciin orgiit dis1 etkenlerden de faydalanabilmesi,
astlarin giicliniin iistlerinkine gore azalip ¢ogalmasi ve yetkinin sinirlarinin her zaman

cizilememesidir (Kosar, 2012: 99).

Gli¢ olmas1 icin iki veya daha fazla kisinin olmasi gerekirken yetki yapilacak
isin niteligine bagli olarak yalnizca bir kisiyi de ilgilendirebilir. Yetkinin dikey
hiyerarsisi varken giiciin dikey, yatay veya c¢apraz sekilde orgiitlerde ortaya c¢ikmasi
miimkiindiir (Daft, 1998: 443). Gii¢ sadece yetkiye bagli degil yetkiden bagimsiz olarak
cok farkli kaynaklardan da tiiretilebilir. Yetki Orgiitlerin ne yapmas1 gerektigini

belirlerken gii¢ 6rgiitlerin ne yaptiginin gostergesidir (Hodge vd., 2003: 303).
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Orgiitlerde yetki ve giic kullanimi birbirleri ile zit gibi goriinen iki kavram
olmalarina ragmen, sosyal yapilanmalarda, hem iletisimin bir sonucu hem de sebebi
olarak bir arada ve siirekli olarak etkilesim halinde yasarlar (Monge ve Eisenberg,
1987). Giig, yonetim kademelerinin gii¢lii olmasini saglayan en dnemli faktorlerdendir.
Yani yoneticilerin kullandig etkili giic ile orgiitsel amaglarin gerceklesmesi birbirleriyle
baglantilidir. Bu nedenle, giic amaca gotliren bir arag, yetki de bu araci kullanma
hakkidir. Yonetici davranislarinin yoneticinin etrafindaki durumlan etkilemesi giig,
yoneticilerin belirli davraniglar gosterebilme hakki ise yetki olarak tanimlanmaktadir

(Bursalioglu, 2008: 88).

2.2.3. Kuvvet - Giig iliskisi

Yonetim asamasinda gii¢ ile kuvvet birbirlerini tamamlayan olgulardir. Kuvvet
ile giic arasindaki fark bireyi etkileme siirecinde baslangic - siire¢ - sonug iligkisine
bakildiginda goriilmektedir. Kuvvet giiciin uygulanmig bigimi olarak tanimlanmakta
iken giic yonetimin talimatina baglidir. Ornegin; A'nin B'ye verdigi talimat uyarinca B
uygun davranis gostermektedir. Bu A'nin giiclinii ifade eder. Eger B A'nin talimatina
uymaz ama A'nin fiilen uyguladigi 6nlemler karsisinda uymak zorunda kalirsa kuvvet
uygulanmaktadir. Yani kuvvet giiclin bir sekilde ifade edilme seklidir (Kogel, 2013:
101).

Bir insana bir hareketi yaptirabilmek i¢in oncelikle onu etkilemek, onu etkilemek
i¢in ise belli bir gii¢ kullanabilmek gerekmektedir. Kuvvet iste bu anlatimin karsiligidir.
Biitlin kavramlar birbirleri ile yakin iligki halindedir, ancak gii¢ kavrami otorite, yetki,
kuvvet ve etkileme kavramlarmi kapsayan bir kavramdir. Gerek yonetici gerekse
astlarin orgiitiin amaclar1 yoniinden faaliyet gosterebilmeleri ve yiiksek performansli bir
orgilit olusturabilmeleri i¢in oOrgiitlerde giic ve benzer kavramlarin detayli sekilde

bilinmesi gerekmektedir.

2.2.4. Etkileme - Giig Tliskisi

Insanlar1 etkilemek demek, onlarin bir anlamda etkileyenle birlikte hareket
etmeleri demektir. Etkileme, iist konumundaki kisinin gii¢ veya otoritesini kullanirken
yararlandig1 bir siire¢ olarak da belirtilebilir (Cusins, 1997: 103). Etkilemeyi bir kisinin

bagska birinin Oneri, emir ve talimatlarini yerine getirmesi olarak tanimlamak
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miimkiindiir (Kogel, 1998: 384). Bu anlamda otorite serbest iradeye etki ederek manevi
bir baski veya etki olarak insan1 belli bir seyi yapmaya mecbur kilar. Ama zorlama ve
cebir gibi maddi baski ve korku araglarinin meydana getirdigi beseri etkileri otoritenin

meydana getirmis oldugu etkiden ayirmalidir (Simsek, 2005: 111).

Yonetme faaliyetlerinin temel unsurlari arasinda yer alan giic, otorite, yetki ve
bunlarin yansimasi seklinde ortaya ¢ikan emirler, grup {lyelerinin davranislarini
etkilemeyi ve bu yolla orgilitsel hedeflere ulasmay1 gaye edinirler. Siirecin son unsuru
veya halkasi olan etkileme ise, ast konumundaki bir kimsenin iist konumundaki bagka

birinin talimat veya emirlerini yerine getirmesi seklinde tanimlanmaktadir (Cusins,

1997: 103).

Etkileme ve gii¢ kavramlar1 anlam bakimindan birbirlerine yakin kavramlardir.
Bazi arastirmacilar (French ve Raven, 1959; Lammers, 1968; Pfeffer, 1992)
calismalarinda gii¢ ve etki kavramlarmi esanlamli olarak algilarlar. Ornegin, Pfeffer
(1992: 45) etkiyi potansiyel giiciin kullanildig1 ve gerceklestirildigi siiregler, davranislar
olarak ele alir. Bu nedenle aralarinda bir sinir ¢izmek kolay degildir. Bununla beraber
bu iki kavramin arasinda birbirlerini giiclendirecek sekilde dogrusal bir iliski mevcuttur.
Buna gore baskalarini etkileyebilmek i¢in kisinin giiciinii arttirdigi gibi, kisinin giicii

arttikga da baskalarini etkileme olasilig1 ve orani yiikselmektedir (Kosar, 2012: 65).

Gli¢ kaynaktir; etki ise bu kaynagi kullanmanin sonucudur. Gii¢ kendi
cikarlarimizin 15181 altinda sonuglar1 secebilme yetenegidir. Etki ise bu sonuglarin
gerceklesmesi olarak kabul edilmektedir. Etki stratejileri, yoneticilerin sahip olduklari
giiclin, astlara is yaptirabilmek i¢in eyleme doniistiiriilmiis hali olarak tanimlanmakta;
etkileme ise giiclin eyleme doniismiis sekli veya giic kullanilirken yararlanilan siireg
olarak ifade edilmektedir (Aslanargun, 2013: 59). Orgiit igerisinde bir davranisin
istenilen bir sekilde gergeklesmesi ve sonug¢ alinmasi giicli isaret ederken, davranigin

istenilen yonde gergeklesme siireci de etkileme olarak agiklanabilir.

2.3.Gii¢ Arastirmalarimin Temelleri

Gili¢ ve iktidar kavramlarinin temelleri Platon’a kadar dayanmaktadir. Bu
konuyu Devlet adl1 eserinde irdeleyen Platon, giicii elinde tutan devletin hangi ilkeleri

topluma kazandirmasimmin gerekli oldugu konusu {izerinde durmus, devletin giicii



64

nereden aldigi konusunu geri planda tutmustur. Aym1 zamanda kisilerin devleti
olusturmasi i¢in bazi nedenlere sahip oldugunu, bu nedenler arasinda insanlarin
gereksinimlerini gidermek icin baska insanlardan yardim almaya muhta¢ olduklarini ve
de kendi baslarima yasamalar1 i¢in gerekli giice sahip olmadiklarini agiklamistir.
Devletin topluma bilgelik, yigitlik ve dogruluk gibi degerleri kazandirmasi gerektigini
soylemektedir (Platon, 1975: 135). Ona gore devlet, giiciinii insanlarin mutlu olmasi
i¢cin kullanmalidir ve mutlulugun yolu ancak anilan ilkelerin kazanilmasi ile s6z konusu

olabilir.

Platon’un bu goriislerinin tam tersi olarak Aristo, mevcut olan toplumun
gelistirilmesi gerekliligini vurgulamistir. Aristo’nun ii¢ temel kurami vardir. ilki devlet
dogal bir varliktir, yani ona gore toplumlar yasayan varliklardir ve kurallar1 da stirekli
degismektedir. Ikincisi insan dogal toplumsal ve politik bir hayvandir. Baska bir deyisle
insanlar yasamak igin baska insanlara ihtiya¢ duyarlar. Uciinciisii ise, insanin dogas1
geregi devlet daha oOnceliklidir (Gokberk, 1994). Dogal bir varlik olan devlet
parcalardan meydana gelmektedir ve devleti meydana getiren parcalardan 6zellikle bir
tanesi devletin hedefini gerceklestirmektedir. Bu parcay1 yonetici siifinin olusturdugu
goriilmektedir (Keyt, 2006: 559). Bu durumda Aristo bir yonetici sinifinin var oldugunu

ve giiclin de bu sinifa ait oldugunu ifade etmektedir.

Makyavelli, gii¢ ile ilgili ¢alismalarin modern anlamda yapilmasinin onciisii olan
isimdir. Ona gore devletin mutlulugu insanin mutlulugundan 6nemlidir. Makyavelli’ye
gore gii¢, bir kisinin bir sey elde edebilmek i¢in uygulamakta oldugu stratejilerin
etkinligidir. Gii¢ kavramima Makyavelli’'nin yaptig1 katki ise kavramin gorgiil ve
analitik yaklasimla ele almasidir. Etik ve dinsel yaklasim onun baz aldigi strateji
degildir (Clegg, 1989: 31). Giicii elde edebilmek ve koruyabilmek i¢in gerekirse
ahlaksiz yontemlere bile basvurulmast mesru kabul edilebilmektedir (Ledeen, 2003:
151). Makyavelli’nin bu yaklagimi literatiirde adina Makyavelizm denilen bir davranig

sekli ile bilinmektedir.

Hobbes da Makyavelli’ya benzer sekilde gili¢ olgusunu din ve etikten ayirarak
analitik yaklasimla inceleyen bir diger diisiiniirdiir. Onun kavrama en dnemli katkisi ise
giiclin modern anlamda kavramsallagmasini saglayan ¢alismalaridir. Mantiksal ¢ikarimi

on planda tutan Hobbes, bu 6zelligiyle kendinden dnceki diisiiniirlerden ayrilmaktadir
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(Greic, 2007: 372). Toplumu olusturan bireylerin {lizerinden anlastiklar1 bir sdzlesme
oldugundan bahsetmektedir. Kurallar1 koyan bireyler kurduklari yapay giiciin etkisi
altina girerler. Bu durum bireylerin sahip olduklar1 bazi hak ve ozgiirliiklerinden
vazgecmeleri anlamina gelir. insanin hak ve dzgiirliiklerinden vazgegmesinin nedeni
yagamini korumanin yollarini giivenli hale getirmek istemesidir (Tungay, 1969: 127).
Gii¢ mutluluk gibi tlim insanin istediklerini elde etmesi i¢in gereklidir. Sonucta bir insan
ne kadar giiclii olursa isteklerini elde etmesi o kadar miimkiin olabilmektedir. Insanin

istekleri sonsuz oldugundan, giiclii olma istegi de 6lene kadar devam etmektedir.

Locke da toplumlarin meydana gelmesini insanlarin olusturduklart sézlesme ile
bir araya geldiklerini diisiinen bir bilim adamidir. Locke’a gore bireyler miilkiyet
haklarin1 koruyabilmek i¢in siyasal giiciin hakimiyeti altina girerler. Ciinkii miilkiyet
hakkinda yapilacak muhtemel saldirilar ortadan kalkmaktadir. Locke da bireylerin kendi
istekleri ile giiciin etkisine girdiklerini belirtmektedir (Goldstein, 2001: 168). Rousseau
da Locke ve Hobbes gibi kisilerin bir sozlesme olusturdugunu savunan bir diger
diisiinlirdiir. Ona gore insanlar istekleri dogrultusunda bir araya gelerek toplumu
olusturmakta ve bu sekilde bir sdzlesme yapmaktadirlar. Rousseau, sahip olduklar
biitlin haklar1 giivence altina alinmig olan bireylerin 6zgiir oldugunu ve bunun
garantisinin de insanlarin kendisinin koydugu kurallara uymasi oldugunu ifade eder. Bu
sekilde insanlar kendi talepleri ile bir giiciin tahakkiimii altina girmekte, kendi istekleri
ile haklarindan vazge¢mekte, diger taraftan da mevcut haklarin1 koruma altina almig
olmaktalar. Rousseau, bireylerin sahip olduklar1 biitiin haklarinin giivence altina
alinmasi ile 0zgiir olabildiklerini ifade etmektedir. Diger bir deyisle, insanlar kendi

koyduklar1 kurallara uyarak 6zgiirliiklerini garanti altina almis olurlar (Rousseau, 2001).

Gii¢ ile ilgili bir tanimlamaya gore, bireylere dort farkli giiclin uygulanmasi
miimkiindiir (Clegg vd., 2006: 217). Bunlardan birincisi, Dahl’in (1958: 202) ortaya
koydugu; acgik ¢atigmanin oldugu, giic uygulayan kisinin de, iizerine gili¢ uygulanan
kisinin de bu ¢atismanin farkinda oldugu ve bunun neticesinde agik bir catisma veya
uzlagmanin hem gii¢ uygulayan ve hem de uygulananin arasinda yasandigi gii¢ seklidir.
Karar verme alaninda acgik¢a ortaya ¢ikarak goriilebilen giic, kendisini uygulayan ve de
kendisine uygulanan tarafindan fark edilen bir kavramdir. Burada kisiler karar1 kendi

cikarlar1 ve kazanimlar1 cercevesinde etkilemek i¢in ugragmaktadirlar. Dahl’in bu
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yaklagimi goriiniir giicli ¢ok vurguladigi i¢in elestirilmistir (Bachrach ve Baratz, 1962:

948).

Karar vermeme durumu bu konunun ikinci uygulama seklidir. Karar vermeme,
karar veren Kkisilerin tercihlerine karsi olan segeneklerin ortaya konulmasma ve
giindeme alinmasina engel olma veya bastirma durumudur. Gilindemi belirleyen
birilerinin karsisinda yer alan insanlar durumun farkinda olmakta fakat bu duruma itiraz
edememektedirler. Clinkii bu itiraz maliyetli olabilmektedir. Bu gii¢ tiirli karar vermeme
durumunda meydana gelen giic olarak tanimlanmaktadir. Konuyla ilgili {ig¢ilincii
uygulamanin {izerinde durdugu husus kavramin hegemonik yani hakim boyutudur. Bu
bakis acisina gore gili¢ ustiin bir kavram degildir. Bu gii¢ tiirlinde bireyler iizerinde
yogunlagsmanin dogru olmadigi ve Bachrach ve Baratz’in ortiik catisma iizerinde
gereginden fazla odaklandigi diisiincesinden hareketle, bireylerin davranis kaliplarinin

farkl etkilerle sekillendirildigi ortaya konulmustur (Bachrach ve Baratz, 1970: 8).

Doérdiincli  giic uygulamasinda giic kavrami postmodernist giic seklinde
tanimlanmakta ve Foucault’nun yaklagimi ile agiklanmaktadir. Hardy ve Leiba-
O’Sullivan (1998: 452)’a gore Foucault, hakim gii¢ yaklagimina karsi ¢ikmaktadir. Bu
durumda, giicii sadece bir bask: araci olarak degerlendirmek dogru olmaz. Daha ziyade,
insanlar sosyal pratiklere, giic iliskilerine gomiiliidiirler. Bu yaklagimin yerine giig,
avantajli ile dezavantajliyr birlikte degerlendiren sdylemler ve iliskiler ag1 olarak
kavramsallastirilmigtir. Yani, Foucault giiciin kullanimini degil, soéylemsel diizeyde
nasil olustugunu ve séylemin giice nasil etki ettigini inceler. Foucault’a gore gii¢ olgusu

her yerde bulunabilmekte ¢linkii her yerden gelebilmektedir.

Giiclin uygulamalar1 dikkate alinarak incelenirse; ilk uygulamada gii¢ kavrami
nadir ve kritik olan kaynaklarin kullanilabilmesi ile; ikinci uygulamada karar verme
stireclerinin kontrol edilmesi ile; biraz detayli olan ii¢iincii uygulamada ise baskasina ait
yasamlara sekil veren anlamlar1 yoneterek, daha da detayli ve kapsamli olan dordiincii
uygulamadaki gii¢ olgusu sistemin dokusu i¢inde yer almaktadir. Giig¢, insanlarin ne
gordiiglinii, nasil gordiigilinii ve nasil diisiindiigiinii insanlarin direnebilme kapasitelerini
etkileyecek sekilde sinirlandirarak belirlemektedir (Hardy ve Leiba-O’Sullivan, 1998:
459).
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2.4.Orgiitsel Gii¢

Orgiitlerde giic calismalar1 Weber’e kadar dayanmaktadir. 1960’11 yillarin
sonunda ‘orgiitlerde gii¢ iligkileri’ ile ilgili az sayida ¢alisma vardi. Bununla birlikte,
arastirmacilar arasinda gli¢ kavraminin ‘eylem’ ya da ‘irade’, ‘kararlilik’ vb. gibi
kavramlarla ayni anlami tasidigi yoniinde bir egilim s6z konusuydu. Kotter (1979) gii¢
kavramini bireylerin baskalarina istedigi davranislar1 yaptirabilme potansiyeli olarak
algilamakta ve bu konuyu yonetim alaninda ihmal edilmis bir konu saymaktadir (Kotter,
1979: 1-2). Giig kavraminin g6z ardi edilmis olmasinin bir nedeni, orgiitlerin rasyonel
birimler olmasi gerektiginin diisiiniilmesi ve gii¢ kavramimin orgiitlerin rasyonel
davranmasii engelleyen bir faktor olduguna inanilmasidir. Gii¢ kavrami bireylerin
birbirini etkilemesi ile ilgili oldugundan, ahlaki olmayan, bireyin Orgiitte mutsuz
olmasina neden olan, bazi kisilerin sahsi ¢ikarlarina hizmet eden ve orgiit hedeflerinin
birey ¢ikarlarina feda edilmesine neden olan bir faktor olarak algilanmaktaydi. Orgiitler
gercekte tam anlamiyla rasyonel hareket edebilen varliklar degildirler ve bunun 6nemli
bir nedeni ise, insanlarin yap1 itibariyle, tam olarak rasyonel karar verememesi, bilgi

toplama ve bilgi isleme kapasitelerinin sinirli olmasidir (Erdogan, 1997: 21).

Glinlimiizde ise, insanlarin birlikte ¢alisarak amaclara ulasmaya calistiklar1 biitlin
orgiitlerde, giic kavraminin orgiitiin faaliyetlerini onemli Olcilide etkileyecegi goriisii
hakimdir. Orgiite alinacak yeni elemanlarm ise almmasi, terfi, satin alma, yeni bir
lirlinlin piyasaya sunulmasi ve iicretleme gibi bir¢ok kritik kararlarin glic dengesinden
etkilendigi gézlemlenmektedir. Gii¢ kavram1 hemen her tiir 6rgiitte gézlemlenebilen ve
orgiitiin hareket yoniinii belirlemede etkili bir kavram olmasindan dolayi, yonetim
faaliyetlerini gercgeklestiren kisilerin isteklerini yaptirabilmesi, aldiklar1 kararlar
uygulatabilmesi ve orgiitii belirlenen amaglar dogrultusunda hedefine yoneltebilmesi
i¢in bir giice ihtiyaci vardir. Orgiitler birer canli organizma gibidir ve bunu saglayan ise
orgiit icinde calisan insan kaynagidir. Insan sdz konusu oldugundan sosyal giigten
bahsetmek miimkiindiir. Bu kaynagin dogru bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir ve ne
kadar iyi yonetildigi ise yoneticinin orgiit i¢indeki giicii nasil ve ne sekilde kullandigr ile

iligkilidir.

Bir seyler yaparak onlardan sonug¢ elde edebilme olgusu Horner (1997)’a gore
giic kavramini agiklamaktadir. Robbins ve Coulter (2003) ise yonetici konumunda olan

kisinin orgiitsel kararlar1 etkileyebilme yetenegini gii¢ olarak tanimlamaktadir. Ayrica,
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Clegg, Courpasson ve Phillips (2006: 2-3)’te giicii nefes almak igin gerekli olan
oksijene benzetmektedirler. Orgiitsel davranis agisindan giic Schermerhorn, Hunt ve
Osborn (2002)’a gore, yapilmasi istenen bir isi bagkalarina yaptirabilme yetenegidir.
Diger insanlarin davraniglarinin iizerinde kontrol sahibi olabilme o6zelligi, bu giiciin
kaynagini olusturmaktadir. Orgiit ve gii¢c kavramlari birbirlerine bagh kavramlar oldugu
icin birinin sorgulanmasi digerinin de sorgulanmasini gerektirmektedir. Bu bakimdan

orglit basarisinin ¢ekirdegi giictlir ve orgiitlerin basari i¢in giice gereksinimi vardir.

Orgiitsel gii¢ kavramu i¢inde bir¢ok farkli kalibi barindirabilen bir olgudur. ‘Bir
orgiit icerisinde yer alan kisilerin giicti’, ‘bir orgiitiin giicii’ ve de ‘bir orgiit icerisindeki
giic’ bu kaliplardan bazilar1 olmakla birlikte, arastirmacinin kendi yaptigi tanima gore
bu kaliplar tamm igerisinde sekillenmektedir. Orgiitiin giicii kalibmi benimseyen
Knights ve Roberts (1982)’a gore ‘modern orgiit modelleri bireyler ve gruplar arasinda
karsilikli bagimlilik iligkileri kurar ve kurulan bu iliskilerin verimliligi ise Orgiitiin
giiciinii’ olusturur. Orgiit icerisindeki kisilerin giicii kalibin1 tercih eden Mintzberg
(1983: 4)’in ‘Orgiitsel ciktilar1 etkileme kapasitesi’ seklinde tanimladig: orgiitsel giic ile
orgiitsel aktorlerin giiciinii anlatmaktadir. Bununla, her orgiitsel aktoriin giiclinii
kullanma bi¢iminin yani benimseyecegi politikanin oOrgiitsel ¢iktilar1 etkileme
kapasitesini etkileyecegi anlatilmaktadir. Orgiitsel giic kavrami, toplumsal anlamda
degerlendirildiginde oOrgiitiin giiciinden, Orglitsel anlamda degerlendirildiginde ise

bireylerin giiclinden s6z etmek miimkiindiir.

Orgiitsel gii¢ ifadesi, genellikle orgiit iginde yonetim faaliyetlerini yiiriiten
yoneticilerin sahip olduklar1 gli¢ anlaminda kullanilmaktadir. Bu baglamda, yapilan bu
calismada orgiitsel gilic olgusu, sosyal giic kaynaklar1 (French ve Raven, 1959; Raven,
1965) kapsaminda degerlendirilmekte ve orgiitleri kontrol altinda tutan ve yoneten

kisilerin sahip olduklar: giicii ifade etmektedir.

2.5.0rgiitlerde Gii¢c Arastirmalarinin Temelleri

Weber ile birlikte orgiitlerde gilic arastirmalarinin bagladigi kabul edilmektedir.
Toplumun ihtiyaglart dogrultusunda dogal olarak oOrgiitlerin ortaya ¢iktigini savunan
Weber (1986), orgiitleri ussal ve yasal birer yap1 olarak gérmiis ve modern bati
toplumlarindaki biirokrasi ile ilgilenmistir (Drysdale, 2007). Weber (1947), 6rgiit i¢inde

bulunan giig ile ilgili yaptig1 analizde, giiciin resmi kisimlarina vurgu yapmais, hiyerarsik
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bir sistemde otorite iliskilerini incelemis ve Orgiit i¢indeki giic uygulamalarinin
mesrulagsmasi ve kurumsallasmasi iizerinde durmustur (Reyes ve McCarty, 1986).
Taylor, Fayol ve Barnard gibi bilim insanlari, orgiitlerin verimli ¢alisabilmesi ve etkin
kontrol mekanizmalar1 ile yOnetilebilmesi sorularmi temel alarak, yoOnetimsel

faaliyetlere yogunlagsmislardir (Barley ve Kunda, 1992: Starbuck, 2003; Meydan, 2010).

Orgiit calismalarin1 sekillendiren drgiit kuramlarinda giiciin yerine deginilmistir.
Giig, stratejik se¢im kurami ile merkezilesmis, giiciin yoneticinin kontrolii altinda
oldugu ve yoneticinin kendisine ait algisal bakis agis1 ¢ercevesinde ortaya koyacagi
secimlerin Orgiit yapisini degistirebilecegi vurgulanmistir (Clegg vd., 2006). Kaynak
bagimlilig1 kurami gii¢ olgusuna en net vurguyu yapan kuramdir. Kuram hem orgiit igi
hem de orgiit dist iligskilerde kaynaklara sahip olmanin ortaya koydugu giicii
belirtmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Giig ile ilgili ¢caligmalar, kurumsal kuram ile
mesrulagsmaya, orgiit icindeki kurumlarin olugmasina ve bu kurumlara gore kisilerin

davraniglarinin sekillenmesine odaklanmaktadir (Meydan, 2010: 48).

Ag kurami ¢aligmalarinda orgiit i¢indeki ag yapilari iizerinde yer alan bir bireyin
bulundugu konumun giic elde etme agisindan etkili oldugu ortaya cikarilmistir.
Bireyin merkeziliginin, elde tuttugu giic ile iliskili oldugunu ve bu iliskinin ise kismen
kaynak, kismen bilgi akisinin kontrol edilmesi, kismen de iliskilerin fazla olmasi ile
dogru orantili oldugunu ortaya koymuslardir (Tichy vd., 1979). Ayrica giicii elinde
bulunduranlarin sahip olduklar1 giicii kendi menfaatleri dogrultusunda kullanabilme
olasiligindan dolay1 giice sahip olan kisilerin gii¢ kullanimlarmin da bagka bir gii¢
tarafindan kontrol edilebilmesi sonucunu dogurmustur. Vekalet kuramcilarina gore bu
durum sozlesme araciligi ile kontrol altina alinmistir (Jensen, 1983; Jensen ve
Meckling, 1976). Bu ¢alismalar orgiitlerin otorite olusturma yollar1 ile standart ¢alisma
kurallar1 olusturdugunu (Meyer ve Rowan, 1977) ve bunlarin sosyal gergekler haline
doniistiiriildiiglinii gdstermektedir. Bireylerin de gli¢ dagilimmi sorgulamadiklart ve
tizerlerinde bulunan giicii kabullenerek kararlar1 uyguladiklar1 goriilmektedir (Boeker,
1989).

2.6.0rgiitsel Giiciin Kaynaklari

Orgiitsel giic kaynaklar ile ilgili ¢alismalarin ¢ogu bagliligin veya bagimliligin

Oonemine vurgu yapar. Emerson (1962: 33) A’nin B iizerindeki giiciinii, B’nin A’ya
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baglihi@g seklinde ifade etmistir. Orgiitsel giic kaynaklar1 6rgiit yapisindan kaynakli olan
gii¢ ile birlikte, orgiitte calisan kisilerin bireysel veya sosyal gii¢lerini ifade etmektedir.
Dolayisiyla orgiitsel giig, hem orgiitten kaynaklanan hem de bireyden kaynaklanan
giiclerin bir bileskesi olmaktadir. Etzioni’ni (1975) giicii; fiziksel, materyal ve sembolik
giicler olarak siniflandirmistir. Fiziksel gii¢ ile; fiziksel yaptirimlar, materyal giic¢ ile;
kaynaklarin kontrolii ve kaynak dagitimi, sembolik gii¢ ile ise; 6diil dagitimi, saygi ve

prestij kastedilmektedir (Sungurlu, 1996: 56).

Bacharach ve Lawler (1982: 35)’e gore de orgiitsel giiclin dort kaynagi
mevcuttur. Bunlardan ilki kisilerin gii¢ kaynaklarina ulasabildigi, orgiit icerisinde sahip
olduklar1 konumdan kaynaklanan yapisal mevkidir. ikincisi, insanlarin sahip oldugu
karakteristik 6zelliklerden olusan kisisel 6zelliklerdir ve buna 6rnek olarak pozisyonlar
i¢in miicadele yetenegi, hitap giicii ve karizma verilebilir. Ugiinciisii, kisilerin orgiite
kazandirdiklar1 6zellesmis bilgisi olan uzmanliktir. Sonuncusu ise firsattir. Bu firsatlarin
bulundugu bazi mevkiler baskalart i¢in énemli kabul edilen, énemli 6l¢iide bilgiye
ulagma imkani sunabilir ve bu bilgiyi elde tutma ya da iletme noktasinda herhangi bir
bicimsel kural olmayabilir. Yine iiretim siireci icerisinde yer alan bazi noktalar, diger
noktalara gore daha kritik 6zellikler tasimaktadir. Bu noktada orgiit icerisinde belirli

mevkilere sahip olan kisilere 6nemli gorevler diismektedir.

Orgiitsel giic kaynaklar1 genel olarak orgiitlerin yapilar1 ve degisen sartlar goz
oniinde bulundurularak olusturulmaktadir. Gii¢ kendiliginden ortaya ¢ikmamakta, 6zel
ve teshis edilen kaynaklardan gelmektedir. Calisanlarin inang ve davranislarini
degistirmek amaciyla yoneticilerin g¢esitli gli¢ kaynaklarma sahip olmalari
gerekmektedir. Hinkin ve Schriesheim (1989) yaptig1 caligmada etkili gii¢ kaynaklaria
sahip olmayan yoneticiler ile calisan astlarin, daha az tatmin olduklarim1 ve sadakat
gostermediklerini tespit ederlerken, Green vd. (1996) yapmis oldugu g¢alismada ise
etkileme giicinden yoksun yoneticilere sahip ¢alisanlarin daha fazla asi davraniglar
icinde oldugunu bulmuslardir. Hitt vd. (2012: 211)’e gore giice sahip olmak liderlik
vasfi i¢in olmazsa olmazdir. Bununla birlikte liderlikte biiyiik zorluklar yasayacak olan
kisi de, bu giice diisiik oranda sahip olan kisidir. Ornegin, diisiik seviyede bulunan bir
yoneticinin astlarina ilham vermek, degisiklik yapmak ve yeni amaglara ulagmak i¢in

daha fazla ¢caba harcamasi gerekecektir.
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Yoneticinin sahip oldugu giicli etkileyen en 6nemli faktorlerden biri de Orgiit
igcerisindeki yerdir. Bu yerin ona sagladig1 giic avantajlari; zorlayici giic, yasal gii¢ ve
odiil giiciidiir (Munduate ve Gravenhorst, 2003: 6). Makamla birlikte kisilik de giliciin
kaynagint olusturan iki bilesendir. YOneticiler gilici hem orgiitsel hem de kisisel
kaynaklardan elde ederler (Schermerhorn vd., 2002: 173). Yoneticiler orgiit igerisinde
hem bulunduklar1 konumdan hem de kisisel 6zelliklerini kullanarak giicii elinde
tutmakta ve diger insanlarin davranislan {izerinde etkili olmaktadirlar (Hoy ve Miskel,

2010: 46).

Gliciin nereden geldigi, birey ve gruplar etkileyerek onlarda ne tiir degisimler
yarattig1, arastirmacilart giliclin kaynaklarin1 arastirmaya yoneltmistir. French ve
Raven’den farkli olarak fiziksel gii¢, bilgi giicii, pozisyon giicii, ekonomik kaynaklara
sahip olmanin sagladig1 gii¢c, basar1 giicii, karizmatik gii¢, cevre ve ¢evre ile olan
iligkilerin sagladig1 gii¢ ve yansitict gli¢ seklinde bazi siniflamalar da mevcuttur (Artan,
2000: 294). Bunlar sirasi ile degerlendirecek olursak, fiziksel giic; bu gii¢ kullanilmasa
bile, bunun kars1 tarafa algilatilmast gili¢ sahibinin isteklerini yaptirmasini
saglamaktadir. Bilgi; bilgi cagini yasadigimiz giinlimiiz diinyasinda 6zellikle uzmanlik
gerektiren iglerde bilginin giicli ¢ok 6nemli bir yere sahiptir. Pozisyon; bu gii¢ kisiye
orgiit tarafindan verilir, kisiden bagimsizdir ve kisi pozisyonunu kaybettigi an giiclinii
de kaybeder (Hicks ve Gullett, 1976: 188). Ekonomik kaynaklar; bu kaynaklar: elinde
tutan ve sahip olanlar giicii de elinde tutarlar ve digerlerine karsi istediklerini
yaptirabilme giicline sahip olurlar. Basari; yaptiklar isi ortalamanin istiinde bir
performansla gergeklestiren kisiler digerlerine gore daha ¢ok gii¢ ve olanak kazanirlar.
Karizma; kisi fiziksel goriiniisli, durusu, davranislar1 ve etrafa gosterdigi kisilik 6zelligi
nedeniyle olumlu algilanarak, sempati, saygi ve sevgi duyularak diger kisileri
yonetebilecek bir gilice sahip olurlar. Cevre ve g¢evre ile olan iliskiler de grup iiyelerine
belirli bir gli¢ saglar. Yansitict giic kaynaginda ise; kisinin kendisi ya da bulundugu
durum degil, yaninda bulundugu kisi veya kisiler araciligi ile giice sahip olurlar (Artan,

2000: 297).

Orgiitsel giic kaynaklari ile ilgili olarak ¢ok farkli siniflandirmalar yapilsa da
anlamsal agidan degerlendirildiginde siniflandirmalarin birgok ortak yoni bulundugu
goriilmektedir. Bu bakimdan da kaynaklar birbirlerini tamamlayict 6zellikler

gostermektedirler. Gii¢ kaynaklarina ulasmak ve elde etmek bir zincirin halkalar
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gibidir. Bu kaynaklardan birine sahip olundugu takdirde digerlerine daha rahat

ulasilmakta ve bu durum hi¢ zor olmamaktadir.

Goriildugi tizere glic kaynaklar1 bircok ¢eside sahip olan bir kavramdir. Bu
cesitlilik, kavramin literatiirde farkli siniflamalara tabi tutulmasini gerektirmistir. Her ne
kadar c¢esitlilik konusunda birbirinden farkli bu siniflandirmalar yapilmis olsa da,
literatlirde kabul goéren ve French ve Raven (1959)’a ait olan bes gesit giic kaynagi
bulunmaktadir. French ve Raven (1959) tarafindan yapilan 6zellikle yoneticilerin gii¢
tiplerini belirlemeye yonelik ortaya konulan siiflama teorik ve deneysel arastirmalar
sonucunda olusturulmustur. French ve Raven (1959) tarafindan yapilan giig
kaynaklarina sahip olmak, astlarin orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek icin davranis,
tavir, inan¢ ve is motivasyonunda degisiklikler meydana getirecektir. Bireysel ve
orgiitsel olarak ikiye ayrilan gii¢ kaynaklarinda (Brass, 1984: 518); uzmanlik ve
karizmatik giigler bireysel siniflandirmaya dahil olurken odiillendirme, zorlayici ve

yasal giic tiirleri orgiitsel kategoriye dahil olmaktadir.

ABD’de gii¢ kaynaklar1 ile alakali olarak ¢esitli deneysel ve teorik arastirmalar
gerceklestirilmis ve French ve Raven’in yoneticilerin giic kaynaklart ile ilgili yaptig
siiflandirma olusturulmustur. Gii¢ kaynaklar1 bes siniflandirma halinde belirlenmistir.
Buna gore giic kaynaklari; 6diil giicii, zorlayic1 gii¢, yasal gii¢, uzmanlik giicii ve de
karizma giiciidiir (Buchanan ve Huczynski, 2004: 693). Ayrica Raven (1965) yaptigi
calisma ile bu gili¢c kaynaklarina bilgiye dayali giic kaynagini da ilave etmistir. Biitiin bu

giic kaynaklarinin tamamini sosyal gii¢c kaynagi olarak incelemistir.

2.6.1. Bireyden Kaynaklanan Gii¢

Kisinin hem bilgelik ve uzmanligim1 hem de goriiniisiiyle ilgili sembolik
yonlerini iceren davraniglart bireyden kaynaklanan giictiir. Bu gii¢ tiirliniin goriiniisle
ilgili olan kismina karizma ve davraniglardan kaynakli olan gii¢ seklinde ifade etmek

miimkiindiir (Kipnis ve Schmidt, 1988: 528).

Karizma kavrami, sozliik anlamima bakildiginda biiyiileyici bir 6zellik, bir
kisinin davranis kaliplari, inanglar1 ve kisisel olarak 6rnek olusturmasi ile digerlerinin
deger, inang, davranig ve performansi iizerinde etkiye sahip olmasi seklinde ifade

edilmistir (House vd., 1991: 364). Karizma kavraminin ii¢ sekli bulunmaktadir. Bunlar;
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ast iist arasindaki iliski olan karizma, kisilik olarak karizma ve de sosyal yap1 olarak
karizmadir. Bununla birlikte karizma astlar lizerinde iistiin istedigi gibi davranabilmeye
yonelik davranig, istek, deger degisimine neden olmaktadir (Bradley, 1987: 50).
Karizmasi olan bireyler bu durumu bir gii¢ olarak bireyler lizerinde kullanabilmekte ve

bireyleri karizmalarini kullanarak istedikleri sekilde hareket ettirebilmektedirler.

Davraniglardan kaynaklanan gii¢ unsurunda ise kisinin davranislari, yine kisiden
kaynaklanan bir diger gilictiir. Bu davranislar bireylerin giic kazanabilme ve
etkileyebilme konusunda bir takim tarzlar ortaya koymasini ve bu tarzlara gore bir
davranig ortaya koymasini gerektirmektedir. Bu davranigsal tarzlar, ortalama diizeyde
giic kullanan sert, taktik¢i ve fazla giic kullanabilen zorlayici ve neredeyse hic giic
kullanamayan seyirci kalan tarzlardir. Bireylerin giic uygulayabilme davranislart ile
ilgili olarak bir diger ayrim da birden ¢ok ekileme araci kullananlar, uzmanlik giicii
kullananlar ve gii¢c kullanmayanlar seklinde degerlendirilebilir (Kipnis ve Schmidt,
1988: 529). Orgiit igerisinde yoOnetici pozisyonunda bulunan bir bireyin sahip
olabilecegi bireysel giic sekilleri, karizmatik gili¢, uzmanhk giicii ve bilgi giiciidiir

(French ve Raven, 1959: 151; Raven, 1965: 371).

2.6.2. Orgiitten Kaynaklanan Giic

Kaynagimi orgiit i¢i dinamiklerden alan bu gii¢ ¢esidi, kisinin Orgiitten aldig
giicii ifade etmektedir. Orgiit kaynakli giicii etkileyen birgok faktér bulunmaktadir.
Bireyin iligkileri, orgiit icerisinde bulundugu konum ve de kaynaklara yakinligi, bu
faktorlerden bazilaridir. Hiyerarsik otorite, agsal merkezilik ve kaynak kontrolii 6rgiitsel

giic kaynaklar1 seklinde ele alinabilir (Astley ve Sachdeva, 1984: 104).

Orgiit i¢inde liderin veya yoneticinin, astlarin resmi veya resmi olmayan giicleri
mevcuttur. Ayn1 zamanda kisiler daha giiclii olmak adma bazi taktikler de
uygulayabilmektedir (Yukl ve Guinan, 1995). Orgiit igerisinde lider veya ydnetici
pozisyonunda bulunan bireylerin sahip olabilecekleri oOrgiit temelli gili¢ sekilleri;
odiillendirme giicii, zorlayic1 giic ve yasal giic olarak ifade edilmektedir (French ve
Raven, 1959: 151). French ve Raven hem bireyden kaynaklanan hem de orgiitten
kaynaklanan giic kaynaklarmi sosyal giic kaynaklar1 olarak isimlendirmis ve

incelemistir.



74

2.7.French ve Raven’in Orgiitsel Gii¢ Kaynaklar

Literatiirde gii¢c kaynaklarmin c¢esitliligi nedeniyle birgok siniflama yapilmistir.
Caligmada kullanilan orgiitsel giic kaynaklar1 siniflamasi French ve Raven’nin (1959)
ABD’de yapmis olduklar1 teorik ve deneysel arastirmalar sonucu olusturulmustur. Daha
onceki ¢alismalar farkli gilic kaynaklarinin meydana getirdigi farkli sosyal etkileri
belirtmeye yonelik kiigiik gruplar aracilign ve teorik bilgilerle kisithh bir sekilde
yapilmistir. Bunlar 6nemli olmakla birlikte orgiitteki farkli giic unsurlarinin bir biitiin
olarak ele alinarak incelenmesi French ve Raven’in calismalari ile bir biitiinliik
kazanmigtir. Giiclin kaynaklarinin ayirt edilmesi icin kesin olarak bir¢ok siniflama
yapilabilmesine ragmen 6nemli ve genel olarak kabul goren alt1 tiir giic tanimlamistir.
Bunlar, édiillendirme giicii, zorlayict giig, yasal gii¢, uzmanlik giicii, karizmatik gii¢c ve

bilgiye dayal gii¢ olarak belirtilmektedir.

Biitlin gii¢ kaynaklar1 birbirlerine ulasabilmeyi saglayan zincir halkalar1 gibidir,
birbirlerini tamamlayici 6zellikleri bulunmaktadir. Orgiit yoneticisinde sadece bir giic
kaynagi degil birden fazla bulunmalidir. YOnetici astlarina ilham veren, onlar
yonlendiren Orglitiin performansini arttiran kisi oldugundan farkli gii¢ kaynaklarini
yerinde ve etkili olarak kullanmasi gerekmektedir. Bu gii¢ tiirlerinin kullanilabilmesi
icin ikame edilebilirlik, merkezilik, takdir hakki ve goriiniirliikk olarak ortaya konan

kosullarin olmas1 gerekmektedir (McShane ve Von Glinow, 2010: 447).

Giiclin var oldugu tiim sosyal iliskilerde, sosyal gili¢ kavrami kendisine yer
bulmaktadir. O yilizden sadece iist ast iliskilerine bakmak yanlis olacaktir (Pierro vd.,
2008: 16). Giiclin sosyal kaynaklari, bir bireyin digerlerinin davranisini kendi istedigi
sekilde degistirme kapasitesini ifade etmektedir (Lasswell ve Kaplan, 1950). French ve
Raven sosyal gii¢c ile ilgili olarak bir klasik haline gelmis ¢aligmalarinda, iki kisi
arasindaki iliskide glic kavrammnin iki farkli bakis acisiyla ele alinabilecegini
belirtmislerdir. Bunlardan ilki, uzman olan bir kisinin (kaynak durumunda olan kisi)
davranislarini neyin belirledigidir. ikincisi ise, alict konumundaki kisinin (hedef kisi) bu
davraniglara olan tepkisini neyin belirledigidir. Bu ikinci bakis agisindan hareket eden
French ve Raven, g¢aligmalarmi iizerinde giic kullanilan ‘B’ kisisinin yasam alani
acisindan formiile etmisler ve giiciin ‘B’yi etkilemek i¢in ‘A’nin maksimum potansiyel

yetenegi oldugunu belirtmislerdir (French ve Raven, 1959: 150).
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Gli¢ kaynaklari, yukarida da anlatildigi sekilde, ilk olarak French ve Raven
(1959: 151) tarafindan ortaya konmustur. Bunlar; 6diillendirme giicli, zorlayici giig,
yasal gilic, uzmanlik giicii ve karizmatik gii¢c olarak belirtilmektedir. Bunlara bilgiye
dayali gii¢ adin1 verdigi altinc1 kaynagi ekleyen kisi ise Raven (1965: 371) dir. Tablo
2.2’de gii¢ kaynak ve boyutlar1 gosterilmistir.

Tablo 2.2. Gii¢ Kaynaklar:1 / Boyutlari

Sert (Gliglit) / Pozisyon /

6 Gii¢ Kaynagi 11 Gii¢ Kaynagi Yumusak Birey
(Zay1f) Kaynakli
Kisisel ddiillendirme giicii Yumusak
Odiillendirme giicii  Kisisel olmayan odiillendirme Sert
glicu
Zorlayic giic Kisisel zorlayic giig Sert
Kisisel olmayan zorlayici gii¢ Sert Pozisyon
Pozisyon kaynakli mesru gii¢ Yumusak
Yasal gii¢ Yasal karsilik giicii Sert
Yasal esitlik giicii Sert
Yasal bagimlilik giicii Yumusak
Uzmanlik giicii Uzmanlik giicii Yumusak
Karizmatik gii¢ Karizmatik gii¢ Yumusak Birey
Bilgiye dayali glic  Bilgiye dayali gii¢ Yumusak

Kaynak: French ve Raven, 1959; Raven, 1965; Raven, 1998

Raven vd. (1998) tarafindan Kisileraras1 Gii¢c Olgegi olarak adlandirilan bir 6lgek
gelistirilmistir. Olgek yukarida siralanan giic kaynaklarini 11, 6 ya da 2 boyutlu olarak
dlgiimleyebilmektedir. Olgek ¢esitli arastirmalarda kullanilmis ve hem giivenilir oldugu
hem de sert ve yumusak gilic cesitlerini ortaya c¢ikarabildigi tespit edilmistir
(Schwarzwald vd., 2004: 385). Sosyal gii¢c kaynaklar alt basliklarda aciklanmstir.

2.7.1. Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giicii, bir yoneticinin istenilen davranislar1 diillendirmesi yoluyla
astlarin1 etkileyebilme yetenegi (Hellriegel vd., 1989: 424) veya bir astin, iist yoneticisi
tarafindan kendisine arzu edilen davranis1 gostermesi durumunda 6diil verebilecegine
iligskin algilamasidir (Rahim, 1986: 467). Kisiler kendilerine fayda saglayacak sonuglara
ulagacaklarmi diislinliyorlarsa, diger bireylerin isteklerine veya emirlerine uyma
egiliminde olurlar. Odiillerin dagitimmi yapan kisi de bu kisiler iizerinde giic

kullanabilir. Yani 6diil verme ya da 6diilleri elinde tutma giiciidiir.
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Yoneticinin ast1 olan ig gorenlerine 6diil verme hakki, onun makam giiciinii de
artirir. Burada verilen 0diil iicretlerde artis saglama, ¢alisanlan terfi ettirme, daha ¢ok
yetki ve sorumluluk verme, islerini daha ¢ekici hale getirme, takdir etme, basarilarini
Ovme, statiiyii degistirme ve nakit para olabilecegi gibi, ¢calisanin olanaklarini artiracak
baska bir sey de olabilir. Baz1 ddiiller, astin orgiitsel ve toplumsal konumunu yiikseltici

sembolleri icerir (Ward, 2001: 145).

Odiillendirme giicii, istenilen isin, istenilen niteliklerde yapilmis oldugunu kabul
etme ve bunun sonucunda isi yapant memnun edecek kaynaklara erisebilme yetenegi ile
ilgilidir. lyi nitelikte yapilmus bir is, ddiillendirme yetkisine dayandig igin yoneticiler
acisindan 6nemli bir motivasyon kaynagidir (Palmer ve Hyman, 1993: 37). Orgiite
calisanlarinin yaptig1 katki arttirilmak istendigi zaman 6diil giicti her zaman etkili bir
ara¢ olmaktadir (Yilmaz ve Altinkurt, 2012: 388). Kimi zaman da ticret artiglarinin,
terfilerin ve statii sembolleri vb. Odiillerin verilmemesi fiziksel cezalar kadar aci
vermektedir (Cribbin, 1972: 91). insanlar bazen de elestirmek, destek olmak ya da uzak
durmak suretiyle digerlerini bigcimsel olmayan bir bigimde &diillendirebilir veya

cezalandirabilir (Dyer, 1979: 85).

Yoneticinin kullanmak isteyip istememesine gore odiil giicii kullanim orani
degismektedir. Genellikle calisanlarin maddi olarak ya da bulunduklarn statiiyii
yiikseltmek seklinde bulunduklar1 durumdan daha iy1 bir duruma getirilerek degisim
saglanmast ile olur. Bu bakimdan o&dilleri dagitma giiciinii elinde tutan Kkisi,
digerlerinden tistiin konumdadir. Kaynaklari kullanmayi bilmek en az onlara sahip
olmak kadar énemlidir. Odiil sistemi her ydneticinin ulasabilecegi bir sistem olmasina
karsin bu sistemi etkili ve basarili kullanmak yoneticinin yetenegine bagli bir olgudur
(Schermerhorn vd., 2002: 173). Aryee ve Chen’nin (2006) yapmis oldugu g¢alismada
yoneticilerin veya liderin 6diiller iizerindeki kontroliiniin ¢alisanlarla olan etkilesimin
kalitesini artirdigin1 gbzlemlerken, Hinkin ve Schriesheim (1994) de yoneticinin
odiillendirme davraniglarinin  ¢alisanlarin = performansint  ve tatmini  artirdigim

belirlemistir.

Kisiler kendi degerleri i¢in odiillere ulasmay1 hedeflemektedir. Burada taktik,
gorevlerin yapilmasindan gelecek yararlar1 vurgulamak, digerleri i¢cin deger yaratan

seylerin ya da digerlerinin kullanimina yarayacak bilginin tek elde toplanmasidir. Genel
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olarak bir liderin denetimindeki ddiiller ne kadar ¢cok ve bu ddiillerin astlar i¢in dnemi
ne kadar fazla ise, liderin 6diillendirme giicii de o kadar fazla olmaktadir (Jex, 2002:

288).

Baskalarinin davraniglarin1 kontrol altinda tutmak isteyen o6diil verme giiciline
sahip olan kisiler, bu isteklerini 6diil vererek ya da vermeyerek gergeklestirebilmektedir.
Liderin ddiillendirme giiciiniin fazla oldugu durumlar genel olarak, 6diiliin ¢ok oldugu
ve de astlarin bu 6dilleri 6nemsedigi durumlarda gergeklesmektedir (Hodge vd., 2003:
303). Odiil giicii yalnizca maddi fenomenlere baglh degildir, sézlii olarak takdir, grup
icinde onurlandirma gibi davraniglar da liderin ya da yoneticinin 6diil gliciinii olusturur

(Asan ve Aydin; 2006: 272).

Calisanlarin onlar1 elde edip edememesi, onlarin motivasyonunu etkileyen
Oonemli bir unsurdur. Yoneticilerin ¢alisanlarina verecekleri ddiillerin bireylerin ruhsal
motivasyonlarina pozitif olarak katki saglayacag: (Yukl ve Taber, 1983: 158) gibi kimi
zaman da 6diil giiciinlin kullanilmas1 bazi olumsuz etkileri de beraberinde getirmektedir.
Bu bakimdan 6diil giliciinii kullanan yoneticilerin ekstra dikkate ve beceriye ihtiyag

duyduklari asikardir (Hitt vd., 2012: 213).

2.7.2. Zorlayic Gii¢

Odiil giiciiniin tam tersi olan ve temelini olumsuz sonuglarin dogacag
korkusundan alan gili¢ tiirlidiir. YOneticinin etkileme girisimine astin  uyum
saglayamamas1 durumunda yoneticisi tarafindan cezalandirilacagi yoniindeki algisidir
(Rahim, 1986: 466). Hinkin ve Scriesheim (1989)’a gore zorlayici gii¢, insani
istemedigi bir seye maruz birakma ya da istedigi bir seyi ortadan kaldirma ya da azaltma

giictidiir.

Zorlayict giig, liderin direktiflerine karsi astlarin karst gelmesi durumunda
kontrol etme ve cezalandirma giiclinii yansitmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76).
Yoneticiler sahip oldugu giicli, korkutma ve yildirma araci olarak kullanmaktadir. Bu
tiir giicler calisanlar iizerinde korku olusturur. Korku, bu giiciin kaynagini olusturan
unsurdur. Kisinin verilen isi yapmamast ya da emirlere itaat etmemesi sonucu ortaya
cikacak olan olumsuz durumdan korkuyor olmasi bu giicii olusturmaktadir. Fakat bu

yontemin sik kullanilmasi insanlar1 rahatsiz edebilmekte ve de onlar1 kirabilmektedir.
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Bu gii¢ tiirti asin1 kullanildiginda veya geregi gibi kullanilmadiginda etkili bir yonetsel

gii¢ olmaktan ¢ikar (Yilmaz ve Altinkurt, 2012: 388).

Astlarin  liderlerine itaatsizlik yapti§i durumlarin  kontrol edilmesi ve
cezalandirma giicliniin kullanilmas1 sonucu zorlayici giic olusmaktadir. Zorlayici giiciin
kapsama alani icerisinde yoneticinin asta gozdagi verme, korkutma, kotii sicil notu
verme, riitbe indirme, sevilmeyen islere atama, yakin denetim, davranislari
cezalandirma, iicret artisin1 engelleme, zarara ugratma ve hatta onlara sikintt vermeye
dayanan hareketler bulunabilmektedir (Basaran, 2000: 66). Emirlerin yerine getirilmesi
icin zorlayic1 gli¢ oldukga sik kullanilan fonksiyonlardandir. Zorlayict gii¢, calisanlar

arasinda gegici bir itaat olusturabilir (Can, 2013: 15-16).

Yonetici yapilan hatalardan dolay1 ¢alisanlari cezalandirabiliyorsa, caydirict bir
giicii elinde tutmaktadir. Ancak bu durum gorevi ihmal etme, sik sik devamsizlik
yapma, geciktirme ve ise ge¢ gelme gibi sonuglar dogurabilir (Bayrak, 2001: 31).
Ayrica intikam alma, endise, hayal kirikligi ve yabancilasma da zorlayici giiciin
olumsuz sonuglar1 arasinda sayilabilir. Carson vd., (1993: 1152) yapmis olduklar
calismaya gore bu gii¢ tiirii is doyumsuzlugu, diisiik performans ve is goren devrine de

yol acarak caligan memnuniyetsizligi ve baglilik ile ters yonlii bir iliskiye sahiptir.

Rahim (1989) yaptig1 calismada zorlayici giiclin astlarin uyma egilimleri
tizerinde higbir etkisinin olmadig1 sonucuna varmistir. Elangovan ve Xie (2000) de
zorlayic1 giiclin ¢alisanlarda is stresini arttirdi§ini, is tatminini ise azalttigini
belirlemistir. Cogliser ve Schriesheim (2000)’in arastirmalarinda ise yonetici ile ¢alisan
etkilesimi kalitesi arasinda negatif bir iligki gOriilmiistiir. Bu gii¢ tiirlinii siklikla
kullanmak insanlar1 incitmekte ve onlarin kontrollerini zorlastirmaktadir. Ustiin ast
tizerindeki etkisini artiran gili¢ 6diil giicii iken bu etkiyi azaltan gii¢ zorlayic1 giictiir.
Zorlayici giiciin etkisi, cezanin yapisina, algilanan etkisine, kullanilma olasiligina ve
arzu edilen davranisin Olclisiine baglhidir. Ancak ceza hedeflenen kisi tarafindan ceza
olarak tanimlanmiyorsa, ilimli olarak goriiliiyorsa ya da kullanilma olasilig1 oldukga

diisiikse, zorlayic1 giiciin etkisi azalmaktadir (Ozalp, 1990: 265).
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2.7.3. Yasal Gii¢

Bir orgiitteki pozisyona iliskin, otoriteye bagli bulunan ve pozisyonda bulunan
kisiye ait olan giictiir (Palmer ve Hyman, 1993: 35). Otoritenin yasallasmasina
dayanmaktadir. Bireye ait yasal giiclin alani, o giiclin tayin edilmesi ile belirlenir
(Griffin, 2001: 25). Yoneticinin bulundugu resmi konumdan gii¢ alarak astlarin

davraniglarini etkileme yetenegidir (Hoy ve Miskel, 2010: 36).

Orgiitte hiyerarsik diizeyle ilgili olan bu gii¢ tiirii genellikle otorite ve yasal giic
olarak bilinir ve yasalligin kurumsallastirilmasinin bir gostergesidir. Giig, gorevliye
degil, pozisyona aittirr Hem yoOneticiler hem de astlar pozisyonun giiciiniin
farkindadirlar ve bunu kabul ederler (Brass ve Burkhardt, 1993: 441). Bu giice sahip
olanlar, ortaya koyduklar1 bilgi, beceri ve yetenekleriyle pozisyondan kaynaklanan giicii
hak ettiklerini gostermektedirler. Ancak pozisyonu isgal eden kisi giicli yaratmada
kisisel kapasiteye sahip olmasa bile gii¢c pozisyonla iligkili oldugu i¢in ortaya ¢ikacaktir
(Bayrak, 2001: 26).

Yasal giiclin kapsami zorlayict ve Odiillendirici giicten daha genistir. Cilinki
yasal giicii elinde bulunduran kisi ayn1 zamanda 6diil giicii ve zorlayici gii¢ verme
yetkisine de sahip olan kisidir. Kisiler orgiit igersinde hiyerarsik yapr ile giicii
iliskilendirirler ve genellikle lideri giiclii olarak adlandirirlar. Giiglii bir yonetici s6z
konusu oldugunda, ¢alisanlar bu kisiyi orgiit yapisinin en istiine yerlestirirler (Giessner
ve Schubert, 2007: 32).

Yasal gii¢ resmi ve otoriter bir calisma becerisi kazanmay1 saglarken, astlari
yonetme veya ist kademeden gelen emirleri, istekleri ve ricalari yerine getirmeyi
zorunlu hissettirir (Loo ve Reijen, 2006). Yoneticinin sahip oldugu hiyerarsik konum,
bu yetkisinin giic kaynagmi olusturmaktadir. Calisanlarin yoneticinin konumuna ve
emirlerine itaat etmesi gerekmektedir. Yoneticiye bu yetki genel olarak atama yoluyla
verilmektedir (Hitt vd., 2012: 211). Orgiit hiyerarsisinde {ist konumlarda bulunanlar
kendi sahsi konumlar1 tarafindan verilen gii¢ sayesinde, calisanlar {izerinde yasal giice
sahiptirler. Rahim’in 1989°da yapmis oldugu c¢alismada yasal giiclin astlarin uyma
egilimlerini artirdigr goriiliirken, 1994 de yapmis oldugu ¢alismasinda da yasal giiciin

orgiitsel baglilig1 olumlu etkiledigi bulunmustur.
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Orgiitte mevcut pozisyonun sagladigi otorite ya da yetki agik¢a tanimlanmamis
ve o pozisyonda bulunanlar onu kullanmamislarsa bu giiciin bir degeri olmayacaktir ve
orgiit icinde bu giicii baska kaynaklar kullanmak isteyecektir (Aytiirk, 1990: 99). Gii¢
konusu asla bosluk kaldirmaz ve gii¢ boslugunu doldurma giidiisii, 6rgiitiin her alaninda
goriiliir. Eger giic boslugu meydana gelecek olursa bu bosluk daha alt kademedekiler
tarafindan doldurulmak istenecektir (Bayrak, 2001: 26). Yasal gii¢ bir Orgiitte anormal
ve abartil1 bir sekilde kullanilirsa ¢alisanlar arasinda direnme ve catigmalara yol agan
durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. Yasal giic orgiit icerisinde yukaridan
asagiya dogru azalan bir giictiir. Yasal giiciin karmasik orgiitlerde alani belirsizdir, ast
ile iist arasindaki iliski agik olmak yerine iistii kapalidir ve bu durum catismayi
onlemektedir (Hitt vd., 2012: 211). Yasal giiciin abartili kullanimi liderde
otoriterlesmeye; calisanlarda da is doyumsuzluguna, direnmelere ve gatismalara neden

olabilmektedir (Y1lmaz ve Altinkurt, 2012: 388).

Meydan ve Polat’in (2010: 136) liderin giic kaynaklar1 {izerine kiiltiirel
baglamda yapmis olduklar1 calismasinda yasal giic ve uzmanlik giicliniin Tiirk
kiiltiirlinde 6n plana c¢iktig1, karizmatik giic ve Odiillendirme gliciiniin geri planda
kaldig1 ve zorlayici giice ise az deginilmis oldugu gorilmiistiir. Bu durum Tiirk
kiltliriinde yasal glice daha fazla vurgu yapildigini ve belirli bir mevki, statii ya da
konumda bulunan ve bu makami iggal eden bir yoneticinin kiiltiirel olarak belirgin bir
otoritesinin varhigini ifade etmektedir. Yani yonetici sadece makami isgal ediyor veya
yasal giice sahip olsa bile, ¢alisanlar yoneticilerine kiiltiirel kaynakli olarak itaat etmeyi
normal kabul edebilmektedirler. Ayrica, Tiirk kiiltiiriintin yliksek giic mesafesine sahip
bir kiiltiir olmas1 da bu bulgu ile Ortlismektedir. Yoneticilerin pozisyon kaynakli

gliclerini bireysel giiglerine oranla daha fazla kullandiklari goriilmektedir.

2.7.4. Uzmanlik Giicii

Uzmanlik giicli, bir yoneticinin sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerinden
dolay1 astlarinin davranisini etkileme yetenegidir (Hellriegel vd., 1989: 426). Bu gii¢
kaynagin1 bilgiden aldig1 i¢in, bilgi seviyesi ve yetenegi list derecede olan yonetici,
astlarini bu 6zelligi ile etkilemektedir. Kisisel olarak edinilen uzmanlik giicii, pozisyon
giicii gibi orgiitle baglantili olma mecburiyetinde degildir. Bu tiir uzmanliklar 6zel

egitim, deneyim, Onemli bilgilere ulasma, olaganiistii yetenekler ya da genel bir
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yetkinlik olgusunun sonucudur (Palmer ve Hyman, 1993: 39). Orgiitteki diger insanlari

etkilemede kullanilan en yararl yoldur.

Calisanlar herhangi bir liderlik pozisyonuna atanmis olmaktan kaynaklanan
odiillendirici, zorlayict ve yasal giic kaynaklarindan ziyade uzmanlik giiciinii daha
yiksek derecede saygmlik duyulan bir kisisel giic kaynagi olarak gorme
egilimindedirler (Rudolph ve Peluchette, 1993: 12). Insanlar belli konularda otorite olan
kisilerin Onerilerini dinleme ve kabul etme konusunda daha isteklidirler (Dyer, 1979:
85). Giiniimiizde kimin otoriteye sahip oldugundan ¢ok, kimin gerekli uzmanliga sahip
oldugu sorusu daha ¢ok oneme sahiptir. Ozellikle bilgiye dayali orgiitsel yasamda,
aralarindaki tlicret ve otorite farkliligi olmasina ragmen birgok ¢alisan amirleri kadar s6z
sahibi olabilmektedir (Bayrak, 2001: 27). Akademisyenler, doktorlar, bilgisayar
uzmanlari, ekonomistler, psikologlar ve diger uzmanlar alanlarinda ellerinde olan giicii

kullanirlar.

Astlarin ve yoneticilerin birbirlerine duyduklar1 giiven ortaminda uzmanlik
giiciinden so6z edilebilmektedir. Giivenilirlik ve dolayisiyla uzmanlik giicii, kisinin
sektorde veya orgiitte ¢alistig1 yillarla, kisinin egitimiyle, onur veya serefiyle ve yerine
getirdigi performansiyla pozitif olarak iliskilidir. Herhangi bir konudaki bilgisi ve
yetenegiyle uzman olarak algilanan kisi, bu unvani diger insanlarin kendisine vermesi
sonucunda edinmektedir (Birgi, 2006: 124). Calisanlarin biiyiik bir kismi, kendilerinin
sahip olmadig1r beceri ve yetenege yOneticilerin sahip olduklarina inanmaktadirlar.
Inamilan bu gii¢, uzmanlik giiciidiir (Kosar, 2008: 17). Bir ydneticinin uzmanlik giicii,
onerisi yiiksek bir basar1 sagladigi zaman artar; yonetici basarisizliga neden olan bir
karar verdiginde ya da hatalar yaptiginda azalir. Uzmanlik giiciinii kullanan ydnetici
calisanlar arasinda tutumsal bir biitiinliikk olusturur ve giidilenmeyi igsellestirir
(Yahchouchi, 2010: 132). Kisinin sahip oldugu uzmanlik 6rgiitiin ihtiya¢ duydugu bir

uzmanlik alaninda olursa kritik bir rol oynar ve giice doniisiir.

Yapilan calismalar da bahsedilen goriisleri desteklemektedir. Rahim 1989
yilinda yapmis oldugu ¢alismada uzmanlik giicii ile astlarin, yoneticilerinden daha fazla
tatmin olduklar1 ve onlarin isteklerine daha fazla uyma egilimi i¢cinde bulunduklari,
Rahim ve digerlerinin 1994’te yapmis oldugu ¢alismada ise uzmanlik giicii ile orgiitsel

baglilik ve bireysel etkililik arasinda pozitif ve anlamli bir iligki oldugunu bulmustur.
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Cogliser ve Schriesheim’in (2000) ¢alismasinda uzmanlik giicli, yonetici ve calisan
arasindaki etkilesimi olumlu yonde etkilerken, calisanlara tecriibe paylasimi ve bilgi
aktarimi yaparak etkilesimi ve iligkileri olumlu yonde gelistirdigi belirlenmistir. Ayrica
yonetici ile c¢alisan etkilesiminin kalitesi arasinda yiiksek ve pozitif iligkiler
bulunmustur. Elangovan ve Xie’nin (2000) c¢alismasinda ise uzmanlik gliciiniin

calisanlarin is tatminini arttirdig tespit edilmistir.

Kaliteli gii¢ olarak adlandirilan uzmanlik giicii, ayn1 zamanda en demokratik gii¢
Ozelligi de tasimaktadir. Bu giice ulasmak ve kullanmak icin zayif ya da giiclii veya
fakir ya da zengin olmanin bir ehemmiyeti yoktur. Bu 6zelligi uzmanlik giiciinii, diger
giiclerin ¢ekirdegi konumuna getirmektedir. Ayrica uzmanhik gilicii diger giig
kaynaklariyla karsilastirildiginda en esnek gii¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uzmanlik
giicli, hem o&diillendirmek hem cezalandirmak hem de ikna edip yonlendirmek icin
kullanilabilmektedir (Peker ve Aytiirk, 2000). Uzmanlik giicliniin gerektirdigi seviyeye
ulasabilmek ve bu yeni konumun astlar tarafindan kabuliinii saglamak uzun bir siire¢
gerektirmektedir. Fakat buna ragmen yeni yoneticiler bu gili¢ kaynagina ulasabilmek
icin kimi zaman aceleci davranabilmektedirler. Yasal olan ve toplumca onaylanan
konularda uzmanlasan kisi, orgiitlerde hiyerarsik otorite alanini tasan bir giic kazanir

(Hoy ve Miskel, 2010: 36).

Meydan ve Polat’in (2010: 137) yapmis oldugu analiz sonucunda Tiirk
kiiltliriinde uzmanlik giiciiniin de mesru gii¢ gibi yogunlukla ifade edilen giiclerden biri
oldugu goriilmiistiir. Tiirk kiiltiiriinde liderin uzman ve bilgili olmasinin, ¢alisanlarinin
onun isteklerini yerine getirmesinde yoOneticiye kolaylik sagladigi da ifade edilebilir.
Tiirk kiiltiiri uzmanlik giliciine de vurgu yapmasina karsin yoneticilerin bu giicleri diger
giiclere nazaran daha az kullandiklar1 bu calismada gézlemlenmistir. Bunun nedeninin,
gic mesafesi yiiksekliginin istlerden ziyade astlar tarafindan daha hassas
algilanmasindan ve dolayisiyla astlarin birey kaynakli giigleri pozisyon kaynakl giiclere

oranla ikincil planda algilamalarindan kaynaklanmis olabilecegi degerlendirilmektedir.

2.7.5. Karizmatik Giic

Orgiitlerdeki liderlik acisindan karizmaya yonelik ilk calismalari yapanlardan
Etzioni (1961), karizmayi, genel anlamda bir aktoriin diger aktorlerin normatif

yonelimleri lizerindeki derin ve yaygin etkisini kullanma yetenegi olarak tanimlamistir
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(Stoner ve Freeman, 1992: 248). Schein’e (1977) gore karizma, ¢ok ¢ekici bir kisiligi
olan bir kimsenin kendi mistik, tanrisal, sihirli ya da sadece ¢ok iistiin giiciine
inandirarak insanlarin pesinden gelmesini saglayan, taraftar toplama yetene8i olup
tamamen bireyin kisisel ozellikleri ile ilgilidir. Karizmatik gii¢ ise, ‘bir kiside sahip
olunmasi istenilen 6zellikler ve imkanlar’ olarak tanimlanmaktadir (Stoner ve Freeman,
1992: 248). Astlar, bu giice sahip iistlerine saygi ve hayranlik duyarlar. Karizmatik giic,
kisisel giliciin arttirilmasinda 6nemli bir giigtiir. Karizmatik lider, astlar1 tarafindan
genellikle yanlis yapmayan, namuslu, erdemli ve bilgili bir insan olarak goriiliir

(Rudolph ve Peluchette, 1993: 12).

Bireyin etkili konusmasi varsa, dedigini yaptirabiliyorsa ya da karizmatikse bu
bireyin giicii var demektir. Karizmatik giic 6rnegi olarak Hz. Muhammed, Atilla,
Iskender, Atatiirk, Winston Churcill, Martin Luther King, Mahatma Gandhi vb.
liderlerin ortaya c¢ikisinin analizi ve yaptiklart etkinliklerin anlagilmasi bakimindan
anahtar bir kavram olarak belirtilmektedir (Buchanan ve Huczynski, 2004: 695). Bunun
sebebi bu liderlerin sahip olduklar1 gii¢leri, ekonomik kaynaklardan ya da topluluklar
tizerindeki yasal giliclerinden ziyade, kendi kisisel 6zelliklerinden almalarndir. Kitle
tizerindeki etkileri, bir zorlamadan ziyade iknaya, uyandirdiklari giiven diizeyine,
kitlelerin goniillii rizasina, insanlarla kurduklar1 iliski ve iletisim bigimine baglh
goriilmektedir (Bilgin, 1997: 338). Eger bir kisi seviliyor, hayran kaliniyor ve saygi
duyuluyor ise o kisinin hayranlar iizerinde dnemli bir giicii ve etkisinden bahsedilebilir.
Ornegin, Usain Bolt ve LeBron James gibi iinlii isimlerin kisiler {izerinde énemli bir
etkiye sahip olmalarindan dolayr firmalar tarafindan yiiksek miktarlarda paralar
Odenerek atlet ayakkabisi, kredi kartt vb. pazarlama reklamlarinda oynamasi tercih

edilmistir.

House karizmatik liderlerin yiiksek bir 6zgilivene sahip olma, ytiksek bir etkileme
ve baskin olma ihtiyaci ve kendi inanglarinin ahlaki yonden dogru olduguna ikna etme
gibi 6zelliklere sahip olduklarini ifade etmistir. House gii¢ ihtiyacinin, liderin ¢alisanlari
etkileme yoniinde ¢aba harcamaya yonlendirecegini, 6zgiivenin ve giiclii inanglara sahip
olmanin ise, ¢alisanlarda liderin kararina giiven duygusunu arttiracagini, bu 6zelliklere

sahip olmayan liderlerin ¢alisanlarini etkileyemeyecegini belirtmistir (Yukl, 1989: 255).
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Odiillendirme, zorlayic1 ve yasal giic orgiitlerdeki kaynaklardan beslenirken,
uzmanlik ve karizmatik gili¢, kisilik 06zelliklerinden beslenmektedir. Liderin
karizmasmin daha da arttig1 durumlar; astlarin lidere olan hayranliklarinin artmasi ve
kendilerini onunla 6zdeslestirme istegi ve de ona duyulan hayranligin derecesi arttikga
olusan durumlardir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76). Bu giice sahip olan yoneticiler,
astlar1 tlizerinde Ozdeslesme, hayranlik duyma ve kendilerini onunla tanimlama
(Greenberg ve Baron, 1997: 401) gibi 6zellikler olusturmasinin yaninda yeni amaglar ve
yeni umutlar yaratmalarint ve bunlara ulasmalart i¢in bagsar1t gostermelerini
saglayabilirler (Karaman, 1999: 59). Yapilan ¢alismalar da bunlar desteklemektedir.
Ornegin; Rahim’in (1989) calismasinda astlarm  karizmatik giice sahip olan
yoneticilerden daha fazla tatmin olduklar1 ve onlarin isteklerine daha fazla uyma egilimi
icinde bulunduklar1 belirlenmistir. Cogliser ve Schriesheim’in (2000) ¢alismasinda ise
karizmatik giiclin yoOnetici ve calisan arasindaki etkilesimi olumlu yonde etkiledigi,
iligkilerin gelismesini destekledigi ve calisanlarin kendilerini degerli ve Onemli

hissettikleri bulgularina ulasilmistir.

Yoneticilerin; giyimleri, sohbetleri, esprileri, fizikleri, beklemedikleri olaylar
karsisinda sogukkanli oluslari, kibar, gorgiilii, sabirli, hosgoriilii davraniglari, ¢alisma
bigimleri, sosyal ve 6zel yasamlari, aile iligkileri, gelecege iliskin beklentileri, coskulari
ve aligkanliklart c¢evresindekileri dolayisiyla {istlerini etkilemenin unsuru olarak
gdzlenmektedir (Eraslan, 2004). Orgiit igerisinde bulunulan konum karizmatik giicii
etkileyen bir unsur degildir. Karizmatik olarak degerlendirilen insanlar ¢evresi
tarafindan sevilen, sayilan, model alinan, giiven ve hayranlik duyulan ve baglilik
hissedilen insanlardir. Bu giiciin kaynagi yoneticinin kisiligi ve iletisim becerisidir (Hoy

ve Miskel, 2010: 36).

2.7.6. Bilgiye Dayal Gii¢

Bilgi, tarih boyunca gii¢ olarak algilanan bir kavram oldukga degerli ve kit bir
kaynaktir. Bilginin bu 6zelligi bilgiyi oldukca etkili yapmistir. Awad ve Ghaziri’ye
(2004: 33) gore bilgi, tecriibe ile ya da calisilarak kazanilan bir anlayistir. Bilgi her daim
giic anlamma gelmistir. Bu agidan degerlendirildiginde yasamak icin giic, uyum
saglamak icin gili¢, zor bir ¢evrede basarili olmak i¢in gii¢ olgusuna ihtiya¢ oldugu

gorilmektedir (Buckman, 2004: 1).
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Eskiden bu yana hayli 6nemli bir deger olan bilgi, toplum yasami igerisinde ve
orglitlerde temel gii¢ haline gelmistir. Gii¢ kaynagini bilgiden aldigina gore giice sahip
olmak isteyen kisinin bilgiye sahip olmasi1 gerekmektedir. Bilgi, 6rgiitiin kapasitesi ve
etkinligi tizerinde ¢ok 6nemli etkilere sahiptir (Sawhney, 2001: 263). Bdoyle bir anlayis,
orgiitlerde kisilerin kendilerini daha giiclii kilmak amaciyla elde ettigi bilgiyi gerekli
kisilere aktarmamasi, bilgi kendinde oldugu siirece giiciinii de muhafaza edecegi
inancina yol a¢makta ve bu sekilde bagkalarinin bilgilenmesi 6nemli derecede
aksamakta ve engellenmektedir. Bu sorunla en ¢ok biirokratik orgiitlerde karsi karsiya
kalinmaktadir. Genel olarak astlarin ya da iistlerin gerekli yerlere gerekli bilgiyi

iletmemesi, kendince sinirlamalar yapmasi, biirokratik sabotajlar1 olusturmaktadir

(Hicks, 1979: 84).

Gii¢ kaynaklari kalite bakimindan incelemeye alinacak olursa, en kaliteli giiclin
yine bilgi giicii oldugu sonucuna varilmaktadir. Yiiksek kaliteli gili¢, niifuz etmenin
yaninda insanin sadece kendi istegini yapmasi degil baskalarina da istemezse dahi o isi
yaptirabilmesidir. Kisaca bir hedefe ulasmak i¢in miimkiin olan gii¢ kaynaklarin1 en az
harekete ge¢irmek demektir (Toffler, 1992: 33). Gilinlimiiz diinyasinin rekabet ortami,
bilginin en 6nemli 6zellik hale gelmesini ve ona ulagmak i¢in yogun ¢aba gosterilmesini
gerekli kilmaktadir. Bu nedenle bizzat firsatlar1 degerlendirebilmek bile bir glic konusu
haline gelmistir. Kisiler, orgiitler ve toplumlar bilgiye sahip olmak kadar bilgiyi kontrol
etme yollariyla da bu giicii elde etmeye ¢alismislardir (Zillioglu, 1993: 35).

Raven vd. (1998: 308) gore bilgiye dayali giig, bir bireyin benzeri bagkasinda
olmayan ve kullanilmas1 zorunlu bir bilgiye sahip olmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Diger
bir deyisle bilgiye dayali gii¢, inandiricilik ya da akilci ikna olarak da ifade edilmistir.
Uzmanlik giicii ve bilgiye dayali gii¢c anlam bakiminda birbirine yakindir ve kolaylikla
karistirilabilmektedir. Her iki giic kaynaginda da bir bireyin bir konu ile ilgili en iyiyi
bilmesi s6z konusudur. Aralarindaki ince ayrim su ornekle ifade edilebilir: Uzmanlik
giictinde giicii algilayan bireyler ‘Neden oldugunu bilmiyorum ama o diyorsa dogrudur’
seklinde, giiclii kisinin zaten bir konuyu bilecegini diistinmektedirler. Bilgi giiciinde ise,
giic algilayanlar, ‘Konuyu o kadar iyi anlatt1 ki, ger¢ekten bu konuda bilgili oldugunu
gordiim.” seklinde, giiclii kisinin bir konuyu bildigini bizzat gérmektedirler (Meydan,
2010: 42). Uzmanlik giiciinde birey belirli bir konu ile ilgili bilgi seviyesi ve yetenegi
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iist derecede iken bilgiye dayali gii¢ de bireyin sahip oldugu bilgi herhangi bir konu ile

ilgili olabilmekle birlikte 6nemli ise bir gii¢ olusturmaktadir.

2.8.0Orgiitlerde Gii¢ Tepkileri

Giice kars1 insanlarin tepkileri, giiciin kullanildig1 kaynaga ve giicli kullananin
davraniglarina baghdir. Giicii elinde tutanlar ve iizerinde gii¢ uygulananlar, giiciin
etkisini farkl1 sekilde hissedebilmektedirler. Orgiit icinde ydneticinin ¢alisanlar iizerinde
giic kullanip onlarin davramiglarini degistirmeye ¢alismasinin sonucu ¢alisanlarin
verecegi tepkiler farkli farkli olacaktir. Kisilerin, gruplarin ve ortamin gosterdigi

degisikliklere gore giiciin etkisi de farklilik gosterebilmektedir.

2.8.1. Kisiler Arasi Gii¢ Tepkileri

French ve Raven’in yaptig1 gii¢ siniflamasia dayanarak yonetici ile ¢alisanlar
arasinda yasanan gii¢ iligkileri lizerinde duran Kellman, davraniglar1 etkilemede
kullanilan bu giiglere karsilik {i¢ farkli tepkiye isaret etmistir. Yonetici ve caligsanlar
arasinda yasanan gii¢ iliskileri iizerine yapilan bir calismada da davranisi etkilemede
kullanilan gii¢lere karsilik uyma, 6zdeslesme ve benimseme tepkilerinin verildigi ortaya

konulmustur (Kellman, 1958: 51).

Uyma Davramgi: Orgiitlerde yoneticilerin 6diillendirme ve cezalandirma
giiciinii kullanarak astlarini kontrolleri altinda tuttuklar1 ve onlarin uyma davraniginda
bulunmalarin1 sagladiklar1 goriilmektedir. Calisanlar yoneticilerin isteklerini kabul
etmelerine ragmen, kisisel bir kabul ya da baglilik bulunmamaktadir (Nahavandi ve
Malekzadeh, 1999: 557). Calisanlar baska bir ¢ikar yol bulmadiginda giice kars1 boyun
eger. Burada c¢alisanlar yapilmasi gereken davramiglart mantikli gdrmeyebilir. Kisiler
kendi ¢ikarlarina uygun sonuglar elde edebilmek i¢in uyma davranisi gosterirler ve giice
sahip olan kisinin talepleri dogrultusunda hareket ederler. Ciinkii burada 6nemli olan
istenilen davranis1 yaparak Odiill alma veya istenilen davranig yapilmadiinda ise
cezadan kacinma s6z konusudur. Buradaki énemli noktalardan biri de odiiliin siirekli
olup olmadigidir. Yonetici odiillendirme giiciinii  kullanabilmek i¢in bir takim
kaynaklar1 elinde bulundurmasi gerekir. Eger yonetici elindeki odiillendirme araglarini
kaybederse bir siire sonra odiillendirme giicli azalacak ve uyma davranis1 da yavas

yavas ortadan kalkacaktir (Can, 2006: 276). Bir diger husus yoneticinin yani giicli
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elinde bulunduranlarin ¢alisanlardan istediklerinin yerine getirilip getirilmedigini

kontrol ederler. Bundan dolay1 ¢alisanlar uyma davranisi gostererek daha siki ¢alisirlar.

Ozdeslesme Davramsi: Ozdeslesme, kisiler arasindaki karsilikli etkilesimde bir
tarafin digerinin etkisi altina girme durumudur. Ozdeslesme, karizmatik giic ile aym
temel dayanir ve bu temel de kisisel anlamda c¢ekiciliktir. French ve Raven’nin ortaya
koydugu karizmatik gii¢ ile 6zdeslesme birbiriyle yakin iliski icindedirler. Ozellikle
bazi insanlarin etkili ve giizel konusmalari, giyinis farkliliklari, zekalari, kendilerine
giivenmeleri, hareketleri, esprileri o kisilerin digerleri tarafindan sevilmelerine ve 0
kisiye karst 6zenme etkisi olusturarak 6zdeslesmeye neden olur (Bayrak, 2001: 32).
Ozdeslesme davranis1 sadece orgiitlerde yoneticilerle calisanlar arasinda degil insan
hayatinin her alaminda gdzlemlenebilmektedir. Ornegin bir dgrenci 6gretmeni ile
0zdesim yaparak onun gibi Ogretmen olmak ister veya bir ¢ocuk hayranmi oldugu
futbolcuyu taklit ederek onun gibi futbol oynamak ister. Ozdeslesme son yillarda drgiit
icinde verilen kogluk egitimlerinde dikkate alinmakta ve kogluk siirecinde egitim alan

kisiye hayran oldugu kisiyle mentdrliik iligskisine girmesi onerilmektedir.

Benimseme Davranisi: Benimseme davraniginda ise belirli tutum ve
davraniglart benimsemis olan kisiler bu yonde diisiiniip, hareket edeceklerdir. Ciinkii
kisileri bu tutum ve davranislar tatmin eder (Wagner ve Hollenbeck, 1992: 465). Kisinin
kendi degerleriyle kendisinden istenen seyin list iiste Ortlismesi gerekmektedir. Kisi
burada davranisin igerigi ile ilgilenmektedir ve burada goniilliiliik esastir. Pozisyon
giicli ve uzmanlik giicii benimseme davranigini tesvik eder ve kisinin sahip oldugu
kisisel gilivenilirlie dayanir. Ciinkii her iki gili¢ de, kisinin sahip oldugu otorite

uzmanligina yani kisisel giivenilirligine dayanmaktadir (Bayrak, 2001: 33).

Yapilan bir baska c¢alismada kisilerin tiizerine glic uygulandiginda gii¢
kullanimina karsi verilen olasi tepkilerin baglilik, itaat ve direnme oldugu ortaya
konulmustur (Yukl, 1989). Baglilik, uzmanlik giicii ve karizmatik gili¢ sonucunda,
tizerinde gii¢ uygulanan kisinin kendinden istenen sey ile ilgili karara igten bir sekilde
katilim gosterdiginde, bunu istediginde ve kendisinden isteneni yerine getirmek ig¢in
olaganiistii caba ve sabir gosterdiginde ortaya ¢ikmaktadir (Falbe ve Yukl, 1992: 639).
Bir diger deyisle, calisanlarin Orgiite sadakatle bagliligina, kendini Orgiitle

0zdeslestirmesine ve Orglitte kalici olmasina yonelik egilimi ya da istegi olarak
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goriilmektedir. Ancak baglanmanin orgiitiin amaglar1 dogrultusunda olmasi, igverenin
bireysel amaglarma hizmet etmemesi gerekir (Tsui ve Cheng, 1999: 250). Itaat, genel
olarak yasal giic veya Odiillendirme giici sonucunda, kendisinden bir sey yapmasi
istenen bir kisinin istekli olmaktan ziyade bunu umursamadigi durumda ve bireyin en
diisiik seviyede g¢aba gdstermesi, bununla beraber inisiyatif alarak davranmamasi
sonucunda meydana gelebilmektedir. Son olarak da kisinin yapmak istemedigi bir
davranig1 yapmaya zorlanmasi sonucu genel olarak direnme durumu ortaya ¢ikmaktadir.
Yoneticiler iglerin aksamamasi igin zorlayici tepkiler gostereceklerdir. Bu duruma karsi
tartigsma, isi savsaklama, reddetme, iirlinleri ve personele ait malzemeleri tahrip etme ve
kendinden istenenleri iptal ettirme gibi davranislar 6rnek gosterilebilir (Gatewood vd.,
1995: 497). Zorlayic1 gili¢ tirii diren¢ olusturmakta ve yabancilasma ile
sonu¢lanmaktadir (Hoy ve Miskel, 2010: 212). Farkli giic kaynaklara karst verilen
tepkiler asagidaki tablo 2.3’te gosterilmistir.

Tablo 2.3. Farkh Gii¢ Kaynaklarina Karsi Verilen Tepkiler

Giig Tiirii Baghhk Uyma Direnme
Karizmatik Giig Cok Uygun Uygun Az Uygun
Uzmanlik Giicii Cok Uygun Uygun Az Uygun
Yasal Gii¢ Uygun Cok Uygun Az Uygun
Odiil Giicii Uygun Cok Uygun Az Uygun
Zorlayici Giig Az Uygun Uygun Cok Uygun

Kaynak: Hoy ve Miskel, 2010: 211

Yukarida yer alan tablo incelendiginde karizmatik {ic ve uzmanlik giiclinii
kullanan yoneticilerin astlarin baglhiliklarint kolaylikla sagladiklart ancak zorlayicr giicii
kullanan yoneticilerin ¢alisanlarda baglilik olusturamadigi aksine g¢alisanlarin direng
gosterdikleri ortaya cikmistir. Yasal glic ve odiil giiclinii kullanan yoneticilerin ise

calisanlarin verilen gorevleri ve is ortamina daha kolay uyum sagladigi goriilmektedir.

2.8.2. Gruplarda Gii¢ Tepkileri

Kisiler yasadiklar1 hayat boyunca birbirleri ile iligki igerisinde olacaklar ve
birbirlerini etkilemeye c¢alisacaklardir. Kisilerin birbirilerini etkileyebilmeleri ancak
sahip olduklar1 veya aktif olan giiclerine baglidir (Astley ve Sachdeva, 1984: 104).
Orgiitsel ortamda da herkes birbirini etkileme ¢abasi igerisindedir ve drgiitiin basaris1 da

bu etkileme siirecinin basarisina baglidir. Bu nedenle orgiitlerde ¢alisanlar bulunduklar
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hiyerarsik yapi igerisinde ¢esitli yontemler kullanarak birbirlerini etkilemekte ve belirli
davraniglara sevk etme ¢abasi igersinde olarak gii¢ kazanmaya ve bu durumu
kullanmaya ¢alismaktadirlar (Bayrak, 2001: 33). ilk asamada gii¢ sahibi olmayan ve
giic sahibi olmaya calisan kisiler bu amaglarin1 gergeklestirmek igin giiclerini bireysel
olarak arttirma yoluna giderler. Eger basarisiz olurlarsa bir koalisyon kurarak gii¢lerini

arttirmaya ¢alisacaklardir. Ciinkii say1 arttikca gii¢c de artacaktir (Robbins, 1996: 407).

Orgiitlerde gii¢ dengesizlikleri ortaya ¢iktiginda koalisyonlar ortaya ¢ikmaktadir.
Giicli az olanlar, glic dengesi olusturmak icin bir araya gelirler. Bu durumun ortaya
¢ikmasini etkileyen bir diger neden kisilerin karsilikli bagimliligin derecesidir. Gorev ve
kaynak bakimindan birbirine bagimliligin yogun oldugu orgiitlerde koalisyon daha fazla
olabilir. Tam tersi durumlarda ise alt birimlerin kendi kendine yeterli oldugu ve
kaynaklarinin fazla oldugu durumlarda ise bagimlilik ve koalisyon olusumu az olacaktir
(Bayrak, 2001: 34). Orgiitlerde koalisyonlarin ¢ok sayida ve cesitli tiirlerde oldugu
sOylenebilir. Bu gii¢ler yok edici gii¢ler ve birlestirici giicler olmak iizere iki baslikta
incelenebilir (Hicks ve Gullett, 1976: 202). Bir orgiitiin ayakta kalmas1 ve yasamani
devam ettirtebilmesi i¢in calisan giiclere birlestirici giicler olarak adlandirilirken, o
orgiitii yikmaya ve ortadan kaldirmaya calisan giicler ise yok edici giicler olarak
adlandirilmaktadir. Bir orgiitiin yasamin1 devam ettirebilmesi i¢in birlestirici gliclerin en

az bir birim yok edici gii¢lerden fazla olmasi gerekir (Hicks ve Gullett, 1976: 203).

Glic uygulamast diisiiniildiigiinde giiclin birey ya da grup {zerinde
uygulanabilecegi goriilmektedir. Uygulanan gii¢, lizerinde giic uygulanan birey ya da
grup bu giiciin farkinda olabilir veya olmayabilir. Bu farkindaliga gore giiciin etkileri de
degisebilmektedir. Bununla birlikte giic uygulayan kisinin de gii¢ uyguladiginin
farkinda olmasi veya olmamasi durumu da s6z konusu olabilir. Dolayisiyla bireylerin
bu durumlarin farkinda olma veya olmama durumlarina gore ortaya koyduklar: davranis
kaliplar1 da degisebilmektedir. Konu ile ilgili Markus ve Bjorn-Andersen (1987)’in
yaptiklar1 caligmada giiciin farkinda olma veya olmama durumuna gore bireylerin

davranig sekilleri ortaya konmustur.
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Tablo 2.4. Gii¢ Kullanimimin Farkindahgi

Uzerinde Gii¢ Uygulanan Uzerinde Gii¢ Uygulanan
Kisisinin Farkinda Olmasi Kisisinin Farkinda Olmamasi
Giclii Kisinin -
Farkinda Olmas Ortak Uzlasma Profesyonel Manipiilasyon
Gl Kiginin Kullanicinin Direnci Niyet Edilmemis Etki

Farkinda Olmamasi

Kaynak: Markus ve Bjorn-Andersen, 1987: 502

Bu aragtirma bilgi sistemleri tasarimcilari ve bunlarin uygulayacilart lizerinde
gerceklestirilmistir. Arastirmada, gilice sahip olan kisiler tasarimcilar, iizerinde giic
uygulanan kisiler ise uygulayacilar olarak belirlenmistir. Her iki tarafinda giiclin
farkinda oldugu durumlarda giiciin mesru kabul edilip ortak bir uzlasmaya gidildigi
goriilmektedir. Eger yalnizca bir taraf giiciin farkinda ise durum ya kullanicinin direnci
ya da profesyonel manipiilasyon ile tanimlanmaktadir. Iki taraf da giiciin farkinda

degilse niyet edilmemis bir etki ortaya ¢ikmaktadir.

2.9.0rgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Giic ile Tlgili Calismalar

Insanlar farkli amaglarla bir araya gelerek bir 6rgiitii olustururlar. Bu 6rgiitlerde
bir arada yasayabilmek icin herkesin uymas1 gereken kurallart igeren bir yapr soz
konusudur. Insanlarin uymasi gereken kurallar da yine bireyler tarafindan
olusturulmaktadir. Bireylerin ortak bir amaci gergeklestirmek iizere bir etkilesim ve
iletisim icinde bulunduklar1 yapilandirilmis siire¢ de orgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir.
Orgiitlerde ortaya ¢ikan bu yapi icerisinde ast-iist iliskisi veya ¢alisan-yonetici iliskisi
gibi iligki boyutlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu iliski boyutunda farkli gii¢ uygulamalar: da
ortaya ¢cikmaktadir. Bireylerin sahip olabilecegi gii¢ bireysel ya da orgiitsel faktorlerden
olusabilir. Etkili bir 6rgiit yonetimi i¢in Orgiit kiiltiiriiniin bireylerde icsellestirilmesi ve
giic kaynaklarmin etkin kullanimi Orgiit verimini ve performansini arttirmasi
beklenebilir. Bu baglamda orgiit kiiltiirii ve orgiitsel giic kaynaklar1 arasindaki iligkinin
onemi de artmaktadir. Literatiirde yapilan g¢alismalara bakildiginda orgiit kiiltiirii ile
orgiitsel giic arasinda Onemli bir iligkinin oldugu gorilmektedir. Kiiltir ve gii¢
kavramlar1 bir¢ok oOrgiitsel degisken {iizerinde etkili olabilmektedir. Yapilan bilimsel
calismalarda farkli kiiltiirlerdeki c¢alismalarin  farkli sonuglar ortaya ¢ikarmasi
beklenebilir. Kiiltiir ve gii¢c kavramlari hem ydneticilerin davraniglar: tizerinde hem de

yoneticilerin davraniglarim1 izleyen calisanlarin algilamasinda etkili olmaktadir.
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Yoneticiligin temel bilesenlerini olusturan yoneticilerin gii¢ kaynaklarinin da, hem
yoneticinin davraniglart yoniinde hem de calisanlarin algilamasi yoniinde Kkiiltiirel
yapidan etkilenmesi s6z konusu olmaktadir. Yonetici davranisi lizerinde etkili olan
kiiltiirtin yoneticinin kullandig1 giic kaynaklar1 {izerinde de bir etkiye sahip olmasi

kagimilmazdir.

Orgiitlerin sahip olduklar1 kiiltiirel yapilar1 yoneticilerin kullandiklar1 giic
kaynaklarin1 6nemli derecede etkileyebilmektedir. Orgiit kiiltiirii ile giic kullanimi
arasindaki iligkiyi ortaya koyan calismalar1 inceleyecek olursak; ornegin, Handy’nin
(1981) yapmus bir ¢aligmada biirokratik yapilara sahip kiiltiirlerde yoneticilerin dncelikli
olarak yasal glic ve =zorlayici gilicii kullandiklari tespit edilmistir. Yoneticilerin
kullandig1 giic kaynaklarindan yasal giic sadece biirokratik kiiltiir ile pozitif yonde
anlaml iligki gostermistir. Schulman (1989) tarafinda bir okulda yapilan arastirmaya
gore ¢alisanlar, yoneticilerinin tek bir giic kaynagi kullandiklarin1 ve bunun da yasal gii¢
oldugunu belirtmislerdir. Benzer bir calisma olan Hassenboehler’in (2004) yaptigi
arastirmaya gore, okul yoneticileri calisanlarin gorevlerini yerine getirmelerini
saglamak i¢in bliylik oranda yasal giiclinii kullanmaktadirlar. Bu alanda yoneticiler
kurallar1 ve prosediirleri daha fazla tercih etmektedirler. Simsek’e (2005) gore yasal
gii¢, otoriteyi temsil etmektedir. Bu gii¢ tiirii, segimle veya atamayla belirli bir makam
veya konuma getirilen bir kimseye verilen bicimsel yetkiyi ifade ettigi i¢cin 6zellikle
biirokratik yapilarin etkin oldugu kiiltiirlerde, kiiltiir yapisinin 6zellikleri de goz oniine
alindiginda yasal giiciin oncelikli olmasi dogaldir. Ciinkii bu tiir Orgiitlerde yasal
yapilanmalardan s6z edilmektedir. Bu baglamda, yasal giice olan vurgu arttikca, kural
ve prosediirler One c¢ikmakta, bu durumda c¢alisanlarin biirokratik yapr algisini
pekistirmektedir. Orgiitlerde biirokratik formalitelerin ¢oklugu nedeniyle yeni ve
yaratict fikirlerin dikkate alinmasi giliclesmektedir. Yasal gili¢ ve zorlayict giiclin
biirokratik yapiya sahip kiiltiirlerde kullanilmas1 sonucu ¢alisanlarin yaratici ve yenilikg¢i
olmalarinin zor oldugunu goriilmektedir. Alamur’a (2005) gore, biirokratik kiiltiirlerde
astlara ¢ok az yetki devredilmektedir. Yetki devrinin olmadig1 bir orgiitte ¢alisanlarin
yeni bir seyler denemesi de olanaksiz hale gelmektedir. Caliganlarin inisiyatif
kullanabilmeleri icin daha ¢ok biirokratik yapinin engelleyici olmadigr bir Orgiit

kiiltiirtine gereksinim duyuldugu belirtilebilir.
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Harrison (1972) ve Handy (1995) c¢alismalar1 degerlendirildiginde gorev temelli
calisan Orgiit kiiltiirlerinde, giliciin kaynagini uzmanlik olusturmaktadir. Uzmanlik
giiciinii kullanan yoneticilerin digerlerini etkileme becerileri daha fazladir. Orgiitte
yoneticilerin uzmanlik giiclinlii kullanmalar1 gii¢ kiiltiiriiniin olugsmasina neden olur.
Benzer bir ¢alisma olan Benda’nin (2000) yaptig1 arastirmada yoneticilerin kullandig:
uzmanlik ve 06diil gliclinlin 6nemli bir rol oynadigi ve oOrgiitte destek kiiltliriini
olusturdugu sonucuna ulagilmistir. YOnettigi oOrgiitlerin basaritya odaklanmasini
hedefleyen yoneticilerinin, yoOnetiminde uzmanlik ve odil giiclerini etkin olarak
kullanmalar1 gerektigini belirtmektedir. Hitt ve digerlerine (2005) gore, bir yonetici igin
pozisyon giiciiniin en gii¢lii kaynaklarmdan biri 6diil giiciidiir. Ozellikle egitim
kurumlan kiiltiirel baglamda degerlendirildiginde informal yani giiglii olan 6rgiitlerdir.
Biirokratik, otoriter ya da formal iligkilerden meydana gelen bir kiiltiirden ziyade
calisanlar1 destekleyici bir kiiltiir ve uzmanlik giiclinli 6ne ¢ikaran unsurlar ¢alisanlari
daha fazla giidiileyebilir. Birgok arastirma sonucunun benzer sekilde gosterdigi gibi
otoriter yonetim anlayisinin oldugu kiiltiirlerde zorlayic1 gili¢ kullanan yoneticilerin
calisanlarin giivenini ve bagliligini saglamada basarisiz olurken calisanlar1 destekleyici
bir orgiit kiiltiiri olusturan yoneticilerin olduk¢a basarili bulundugu goriilmektedir (Hoy
ve Rees, 1974; Isaacson, 1983; Mullins, 1983; Hoffman vd., 1994; Reiss, 1994; Reiss
ve Hoy, 1998). Yoneticilerin informel anlamda otoritelerini kullanabilmeleri igin
calisanlar1 otoriter anlamda giic kullanimlari ile kontrol altinda tutmak yerine

destekleyici ve kolaylastirict bir 6rgiit kiiltiirii anlayis1 daha uygun olacaktir.

Saghik kurumlarinda Perley’in (1986) yapmis oldugu calismasinda Orgiit
kiiltiriiniin gii¢ kullanimini sekillendirdigini, ¢alisanlarin orgiit kiiltiirline uyumunu
saglamak igin ydneticilerin ne tiir giic kullandiklarmi ortaya koymustur. Orgiit
kiiltiiriinde orgiitiin degerleri, normlari, inanglar1 ve varsayimlar: agik bir sekilde orgiit
calisanlar1 tarafindan kabul edilen ve uyulmasi gereken konulardir. Calisanlarin bu
konulara uyumunu saglamak i¢in yoneticinin ddiillendirme veya zorlayici giiciinii
kullandiklarin1 belirtmistir. Calisanlarin orgiit kiiltiirii icerisinde ortiikk olan unsurlara
yonelik uyumunu saglamak icin ise yasal giiclin kullanildig1 goriilmiistiir. Calisanlarin
beklentileri orgiit kiiltiiri ile uyum saglamadiginda ise orgiite kars1 giivensizlik ortaya
cikar. Bu durumun {stesinden gelebilmek ic¢in yoneticiler orgiit icinde ritiieller

diizenleyerek birlikte olma goriintiisii verirler ve ¢alisanlarin algilarin1 manipiile ederek
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orgiit kiiltiirtine uyumlarin1 saglamis olurlar. Bir baska ¢alisma olan Lardon (1999)
psikiyatr hastanelerinde yapmis oldugu calismasinda ¢alisanlarin Orgiit kiiltiirtine
yonelik algilar1 ve sahip olduklar1 gii¢ tiirlinlin bulunduklar1 pozisyona gore
sekillendigini ve orgiit i¢inde calisan bireylerin aralarindaki giic iliskisinin formal ve
informel etkilesimler sonucu ortaya ¢iktigini belirtmistir. Formal giic yapis1 orgiit
politikalarindan kaynakli olarak ortaya cikan iliskileri igerir. Ornegin, karar alma
otoritesinin Orgiit hiyerarsisi iginde merkezde yer almasi. Informal gii¢ yapisinda ise
beklenilmeyen ve acil ¢oziilmesi gereken bir durumla karsi karsiya kalma ve bunun
sonucu ortaya koyulan diizenleyici politikalar ve prosediirleri icermektedir. Boyle bir
durumda orgiit calisanlarinin arasindaki iletisim ve birbirlerine olan desteklerinin

kullanacaklar1 gii¢ kaynaklarini etkiledigi ortaya ¢ikmustir.

Orgiit kiiltiiri ve orgiitsel giic kaynaklari ile ilgili Mani’nin (1988) bir reklam
ajansinda yaptig1 calismada oOrgiit icersinde calisan bireylerin hangi giic kaynagini
kullanacaklarii Orgiitiin sahip oldugu kiiltliriin belirledigini ifade etmistir. Calisma
sonucunda bireylerin pozisyonlarin1 koruyabilmeleri i¢in akilct ve etkileyici taktikler
kullanmalar1 gerektigi ve bunun icin bireylerin oncelikli olarak karizmatik gilic ve
uzmanlik giliciinii kullandiklarini, diger giic kaynaklarmi ise ikincil derecede tercih
ettiklerini tespit etmistir. Benzer bir ¢alisma olan fakat farkli bir bakis acis1 ile Han’in
(1999) orta ve biiyikk olgekli Kore firmalarinda yapmis oldugu galigmasinda iist
yonetimin sahip oldugu biitlin gii¢ kaynaklarini alt kademe ¢aligsanlar {izerinde yogun bir
sekilde kullanmak yerine etkisini hissettirmeden daha az kullanmalarinin orgiit

performansini da arttiracagi yoniinde bulgulara ulagmustir.

Barnes’in (2003) orgiitlerde proje planlama asamalarinda orgiitiin kiiltiird,
bireylerin gii¢ kullanma ve etkileme taktikleri {izerine yapmis oldugu calismasinda
orgiitte ¢alisan bireyler orgiitiin sahip oldugu kiiltiir yapisina gore belirledikleri kisilik
degiskenlerine bagl olarak digerlerini farkli yontemlerle etki altina aldiklarmi ortaya
koymustur. Bu gii¢ taktiklerinden biri akilci, mantikli ve gercekei nedenlerle kiginin
fikirlerini savunmasi ve direk olarak ilgili kisi ile iletisime gecip onu etki altina alarak
bir giic uygulamas: ve istedigi sonuca ulagmasidir. ikinci uygulanabilir gii¢ taktigi ise
ilgili kisi ile goriis ve taktiklerini paylagsmak yerine kulis faaliyetleri yaparak arka
planda kisiyi etkilemek ve istedigi sonuca ulagsmak olarak belirtilmistir. Uygulanabilir

ideal taktigin hangisi oldugu ise Orgiitiin kiiltiirline bagli olarak degisiklik
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gostermektedir. Proje temelli ¢alisan bir oOrgiit kiiltiiriinde proje yoneticilerinin
kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 ile ilgili Liu ve Fang (2006) yaptiklar1 ¢alismada proje
yoneticilerinin sahip olduklar1i uzmanlik giicii ile proje takimlarinda yer alan calisanlar
arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliski bulunurken, yasal gii¢lerini kullanan proje

yoneticileri ile ¢alisanlar arasinda ise herhangi bir iliski tespit edilememistir.

Egitim kurumlarida Ozaslan’n (2006) egitim yoneticilerinin tercih ettikleri giic
kaynaklar1 ile ilgili yapmis oldugu calismasinda iiniversitelerde olusturulan Orgiit
kiltliriiniin 6nemli belirleyicileri olan boliim baskanlar1 ve anabilim dali baskanlarinin
yonetsel gii¢ tipi tercihlerine yonelik kendi algilarin1 ve yine bu tercihlere yonelik
Ogretim elemani algilarin1 belirlemeye g¢alismistir. Bu c¢alisma sonucunda, 6gretim
elemanlarina gdre boliim baskanlar1 en ¢ok 6diil giiciinii, en az iliski giliciinii; anabilim
dali bagkanlar1 ise en fazla uzmanlik giiclinii, en az iliski giiciinii kullanmaktadirlar.
Bolim ve anabilim dali baskanlar1 kendilerini degerlendirdiklerinde en fazla uzmanlik
giiclinii, en az iligski giiclinii kullandiklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Gii¢ kullaniminda tercih
edilen gii¢ kaynag: tiirlinlin anabilim dali bagskan1 veya boliim baskani olmasina gore
degisebildigi ve bu durumunda orgiit kiiltiiriiniin olusumunda belirleyici oldugu ortaya
cikmistir.  Ozdemir’in  (2013)  iiniversitelerde yapmis oldugu calismasinda,
tiniversitelerde calisan Ogretim elemanlarinin olusturulmaya calisilan Orgiit kiiltiirii
icerisinde en fazla uzmanlik giiciinii, en az da zorlayici giicii kullandiklarin1 ortaya
koymustur. Ogretim elemanlar1 zorlayici giic hari¢ &zellikle uzmanhk giilerini
kullanmay1 artirdik¢a 6grenciler {izerinde olumlu etki olusturduklar ve Ogrencilerin
tiniversiteye karst olumlu bir tutum igerisinden olduklarini tespit etmistir. Calisanlar
tizerinde arzu edilen gii¢ kaynaklarinin kullanilmasinin, onlarin 6rgiite olan uyumlarinda
olumlu etki yaptig1 sOylenebilir. Elliott’un (2000) yaptig1 aragtirmaya gore, karar
vericiler i¢in uzmanlik giicii olduk¢a 6nemlidir. Bu durum, uzmanlik giiciiniin etkili
kullanilmast durumunda Orgiitteki yoneticilerin calisanlar1 etkileme konusunda yasal
giice gereksinim duymayabilecegi seklinde yorumlanmaktadir. Agikalin’in (1993)
yaptig1 arastirmaya gore de yoneticiler, etkileme yoluyla yasal giice olan gereksinimi
ortadan kaldirmaktadir. Ozcan ve digerlerinin (2014) egitim fakiiltesi ydneticilerinin
giic kullanma bi¢imlerinin egitim fakiiltelerinde nasil bir kiiltiiriin olugmasina neden
oldugunu belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu arastirmada, egitim fakiiltesi yoneticilerinin

yasal, zorlayici ve 6diil giiclerini kullanmalar1 durumunda 6rgiitte daha ¢ok biirokratik
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ve gii¢ kiiltiiriiniin olustugu, karizmatik ve uzmanlik giiclerini kullanmalar1 durumunda

ise Orgiitte basar1 ve destek kiiltiiriinlin gelistigi sonucuna ulasilmistir.

Norbom (2009) yatay orgiitlerde informel anlamda bireyden kaynakli giiclin
kullanimi iizerine yapmis oldugu calismada oOrgiit i¢inde informel gilic kullanan
orgiitlerin daha yenilik¢i bir orgiit kiiltiiri olusturduklarini ortaya koymustur. Pozisyona
dayali yasal ve zorlayici gii¢ yapilanmalarinda ast-list arasinda gii¢ dengesizligi s6z
konusudur. Ciinkii {ist asta gore daha fazla yasal gilice sahiptir. Bireyden kaynakli
uzmanlik, karizmatik ve bilgiye dayali gii¢ yapilanmalarinda ise ¢alisanlar arasinda
karsilikl bir iletisim ve etkilesim s6z konusudur. Ast- {ist iliskisinden ziyade yatay bir
iligki vardir. Yasal ve zorlayict giic kullaniminda hiyerarsik yapi1 daha da
belirginlesmekte ve yonetici bireyden kaynakli giicii daha az seviyede kullanmaya
baslamaktadir. Yonetici ile calisan arasindaki informel anlamda bireyden kaynakli gii¢
iligkisinin artmasinin Orgiit kiltiiriinde yenilik¢i anlayigin artmasini ve gelismesini
sagladig1 belirtilmistir. Bir bagka calismada Kaushal (2010) orgiitlerde c¢alisanlar
arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek ¢atismalarin ¢oziimiinde orgiit kiiltiirii ile
giic kaynaklarin1 kullanma iliskisini anlamaya yonelik ¢aligmasinda orgiit kiiltiiriiniin ve
kullanilan gii¢ kaynaklarinin ¢alisan ve yoneticiler arasinda olusabilecek ¢atigmalarin
anlasilmas1 ve ¢ozlimiinde 6nemli bir etken oldugu belirtilmektedir. Ancak ¢atigsmalarin
¢cozlimiinde gii¢ kaynaklarinin kullanimi 6rgiit kiiltiiriine yonelik ¢oziimlere gore daha
etkin sonuclar vermektedir. Caligmaya gore calisanlar ve yoneticiler arasindaki dikey
iliskide catigsmalarin ¢oziimiinde zorlayic1 giic ve ddiillendirme giiclinlin kullanildig
belirtilmistir. Orgiitteki yatay iliskilerdeki catismalarin ¢dziimiinde ise uzmanlk

giictiniin kullanildig1 ve etkin sonuglar verdigi ortaya koyulmustur.

Liderlik ¢aligmalarinin bir parcasini olusturan liderin gii¢ kaynaklar1 alanindaki
caligmalar farkli kiiltirlerde gii¢ kaynaklarinin farkli algilanabildigini gostermektedir.
Ornegin Munduate ve digerlerinin (1998) bu konuda yaptig1 bir ¢alismada Amerikan
kiiltiiriinde pozisyon kaynakli giicler yiiksek algilanirken, Ispanyol kiiltiiriinde birey
kaynakli giiclerin daha yliksek olarak algilandigi tespit edilmistir. Rahim’in (2004)
kiiltiirleraras1 yaptig1 bir ¢alismada ise Amerikan kiiltliriinde yasal giiclin, Yunan
kiiltiirinde uzmanlik giiciiniin, Banglades kiiltliriinde ise benzesim giiciiniin daha
yiiksek algilandigi, Giliney Kore ve Banglades kiiltiirlerinde zorlayici giiciin belirgin

sekilde diisiik olarak algilandig1 ortaya konmustur. Benzer sekilde James (1996) ABD
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ve Tayvan’daki orgiitlerde calisanlarin Oncelikli olarak kullandiklar1 gii¢ kaynaklar
karsilastirmasinda ABD kiiltiiriinde ¢alisanlarin 6ncelikli olarak odiil giicii yerine
uzmanlik giiclinii tercih ettiklerini, Tayvan Kkiiltiiriinde ise odiillendirme giiciiniin
uzmanlik giiciine gore daha olumlu algilandigini ortaya koymuslardir. ABD’de
calisanlara gére uzmanlik giicliniin 6diillendirme giicline gore toplumsal anlamda bir
kiltiir meydana getirdigini ve ddiillendirme giiciiniin ise bireysel anlamda kiiltiirel bir

egilime neden olabilecegini ifade etmektedirler.

Tiirkiye’de yapilan Meydan ve Polat’in (2010) c¢alismasinda ise Kkiiltiirel
baglamda liderin yasal giicline daha fazla vurgu yapildigini ve belirli bir mevki, statii ya
da konumda bulunan ve bu makami isgal eden bir liderin kiiltiirel olarak belirgin bir
otoritesinin varlig1 ifade edilmektedir. Yani, lider sadece bir makami isgal ediyor bir
baska deyisle yasal giice sahip olsa bile, izleyenler, liderlerine kiiltiirel kaynakli olarak
itaat etmeyi normal kabul edebilmektedir. Ayrica, Tirk kiiltliriiniin yiiksek gii¢
mesafesine sahip bir kiiltiir olmas1 (Hofstede, 1980; Sargut, 1994) da bu bulgu ile
ortiismektedir. Calisma sonucunda uzmanlik giiciiniin de yasal gii¢ gibi yogun bir
sekilde ifade edildigi goriilmistiir. Tiirk kiiltliriinde liderin uzman ve bilgili olmasinin,
izleyenlerinin onun isteklerini yerine getirmede lidere kolaylik sagladigi da ifade
edilebilir. Zorlayict giicin Tirk kiiltiirlinde ¢ok az ifade edildigini ve bu durumun
liderin cezalandirmaya yonelik davranig sergilemesinin Tiirk kiiltiirli tarafindan pek
vurgulanmadigint veya benimsenmedigini isaret gostermektedir. Kiiltiirel olarak
liderlerin yasal ve ddiillendirme giicliniin kullanilmasina yapilan vurgu ile liderlerin bu
giicleri kullaniyor olmasi birbirleriyle ortiismektedir. Tirk kiltiirii uzmanhk ve
karizmatik gilice de vurgu yapmasina karsin liderlerin bu gii¢leri diger giiclere nazaran
daha az kullandiklar1 bu ¢aligmada gozlemlenmistir. Bunun nedeninin, giic mesafesi
yiiksekliginin TUstlerden ziyade astlar tarafindan daha hassas algilanmasindan ve
dolayisiyla astlarin birey kaynakli gii¢leri pozisyon kaynakli giliclere oranla ikincil

planda algilamalarindan kaynaklanmis olabilecegi degerlendirilmektedir.

Genel anlamda degerlendirildiginde giic kavraminin sosyal yasam igine
yerlesmis aslinda farkinda bile olunmayan bir sekilde bireyleri sekillendirdigi
goriilmektedir. Toplumsal yasamin bir parcasi olan orgiitlerde gii¢c ve gii¢ iliskilerinden
kaginmak miimkiin degildir. Orgiitlerde yer alan giic iliskilerinin ve giic agmn ortaya

cikartilmas1 hem oOrgiit i¢i iliskilerin rahat bir sekilde ¢oziimlenmesini hem de orgiitsel
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verimin arttirtlmasini saglayabilir. Toplumdaki giiclin bir¢ok faktdrle iliskili olmasi gibi

orgltteki giiclin de orgiit kiiltiirii gibi bir¢cok faktorle iliskili oldugu goriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
METODOLOJI

3.1.Arastirmanin Konusu

Bu caligmanin konusu, orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel glic kullanimi1 ve yonetsel gii¢
algilarin1 hangi boyutlarda etkiledigini ortaya koymaktir. Calisma kapsaminda Orgiit
kiiltiiriiniin orgiitsel gli¢ lizerindeki etki diizeyinin belirlenmesi amaciyla Tiirkiye’de ilk
1000’e giren orgiitlerde Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli baglaminda orgiit kiiltiirii ile
orgiitsel giiclin alt boyutlar1 olan 6diillendirme giicii, zorlayici gii¢, yasal gii¢, uzmanlik
giicii, karizmatik gilic ve bilgiye dayali gii¢c arasindaki iliskilerin analiz edilmesi
hedeflenmektedir.

3.2.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bireyler, i¢inde bulunduklar1 orgiitten etkilenerek farkli tutum ve davraniglar
sergileyebilmektedir. Bir baska deyisle, bireylerin algilarindaki farkliliklar, tutum ve
davraniglarin farklilagmasina neden olabilmektedir. Dolayisiyla, orgiitlerde bireylerin
davraniglarini anlayabilmek, bireylerin kisiliklerini ve dis diinyay:1 nasil algiladiklarini
anlayabilmek ile miimkiin olabilmektedir. Bu ¢er¢evede, bireylerin farkli orgiitsel
faktorlere karsi algilarinin degisebilmesi, bireylerin davranmiglariin farklilagsmasinin
temel nedenlerden birisi olarak ifade edilebilir. S6z konusu algi bir¢ok farkli faktérden
etkilenmekte olup, caligmada ortaya koyulan faktorlerden birisi orgiit kiiltiirii digeri ise

orgiitsel glic kavramlaridir.

Calismada orgiit kiiltiiri modellerinden Denison orgiit kiiltiri modeli
kullanilmistir. Denison’mn bu modeli olusturmak i¢in yapmis oldugu calisma ayni
zamanda saglikli bir orgiit kiltiiriiniin yiiksek diizeyde bir performansin habercisi
olabilecegini gostermektedir. Denison’in orgiit kiiltiirii modeli orgiitlerin dort temel
ozelligini 6l¢mektedir; Bunlar, ‘Misyon, Uyum, Katilm ve Tutarlilik’dir. Denison’a
gore; Orgiit kiiltiirlinlin temelini, orglitlin misyonu ve ¢evresine uyumu, c¢alisanlarin
kararlara katilmasi ile tutarhilifin saglanmasi olusturmaktadir. Denison’in ortaya
koydugu, uyum, misyon, katilim ve tutarlilik 6zellikleri, 6rgiit kiiltiiriiniin dis kosullara
uyumu ve orgiit i¢inde biitiinlesmesi agisindan ele alinmistir. Bu kapsamda Denison

orgiit kiiltiiriinii, ‘Orgiit iiyelerinin kabul ettigi orgiit yapisinin derinlerinde bulunan
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kokli degerler, inanglar ve varsayimlar’ olarak tanimlamistir. Her Orgiitte, o Orgiitiin
kendine has paylasilan inanglari, liderlik tarzi, iiyeleri bir arada tutmaya yarayan
degerleri ve stratejik agidan vurguladigi faaliyetleri bulunmaktadir (Lund, 2003). Bu
degiskenleri igeren oOrgiit kiiltlirli, bireylerin algilar1 {izerinde etkili olmakla, onlarin
orgiit icinde davraniglarina yon veren temel degiskenlerinden biri olan Orgiitsel giic

algilamalarini (Clegg vd., 2006) etkileyebilmektedir.

Orgiit ¢alismalarinin temelinde, orgiitlerin toplumdaki yeri ve etkileri, drgiit i¢i
giiciin ortaya konmasi ve orgiitleri kimin kontrol ettigi ve yonettigi bulunmaktadir
(Hinnings ve Greenwood, 2002). Politik ve kiiltiirel etkilerin orgiit iginde olusturdugu
norm, deger ve inanglar, bireylerin giiclinlin ve Orgiit i¢indeki gii¢ iliskilerinin
yapilanmasinin yollarini sekillendirmektedir (Scott, 1992; Weick, 1995). Bu ¢ercevede
ortaya ¢ikan orgiitsel giig, orgiit i¢indeki tiim gii¢ sekillerini igermektedir. Ancak, bu
konudaki ¢aligmalar incelendiginde oOrgiitsel gili¢ ifadesinin yogun bir sekilde
yoneticinin sahip oldugu gii¢c anlaminda kullanildig1 gériilmektedir. Bu galismada ise
orgiitsel giic, sosyal gii¢c kaynaklar1 (French ve Raven, 1959; Raven, 1965) kapsaminda
degerlendirilmekte ve orgiitleri kontrol eden ve ydneten bireylerin sahip oldugu giicii
ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle, alict konumundaki kisinin yani iizerinde gii¢
kullanilan kisinin bu davranislara olan tepkisini neyin belirledigi bakis agisindan

hareketle orgiitsel giic kavrami ele alinmistir.

Bu c¢alismada i1ki Onemli kavram iizerinden c¢alismanin yiiriitiilmesi
amaglanmaktadir. Bu kavramlardan orgiit kiltiri kavrami bagimsiz degiskendir.
Bagimli degisken ise orgiitsel giictiir. S6z konusu orgiitsel degiskenlerin dnciillerinin de
ortaya konmasi onem arz etmektedir. Bu baglamda, orgiit icinde diger bir¢cok degisken
ile iliskisi bulunan ve orgiit icinde etkisi yiiksek olan orgiit kiiltiirliniin Orgiitsel gilic
kullanim1 ve yonetsel gii¢ algilarini nasil ve ne olglide etkilendiginin biitiinciil bir

cergevede ortaya ¢ikarilmasi bu aragtirmanin 6nemli amacidir.

Literatiirde oOrgiit kiiltiirii alaninda yapilmis calismalar tarandiginda oOrgiit
kiiltliriiniin birgok oOrgilitsel degiskenle olan iliskisinin incelendigi goriilmektedir. Biitlin
calismalar degerlendirildiginde yonetsel baglamda gilic kullaniminin ve giiciin
etkilerinin orgiit kiiltiirii ile iliskili olarak ¢ok az calisildig1 goriilmektedir. Yurti¢inde

ise hi¢ ele alinmadig1 dikkate alinarak bu tezin her iki konuyu birbiriyle iliskilendirme
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suretiyle degerlendirmesi onem kazanmaktadir. Bu anlamda bu calismanin literatiire

onemli bir katki saglayacag diisiiniilmektedir.

3.3.Arastirmanmin Sorusu, Hipotezleri ve Modeli

Aragtirmaya ait sorular asagida yer almaktadir.

1) Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar ile sektdr ve toplam orgiit kiiltiirii ortalama
degerleri nedir?

2) Orgiitsel giic alt boyutlar1 ile sektdr ve toplam orgiitsel gii¢ ortalama
degerleri nedir?

3) Orgiit kiiltiirii sektorel olarak farklilik gdstermekte midir?

4) Orgiitsel gii¢ sektdrel olarak farklilik gdstermekte midir?

5) Orgiit kiiltiirii orgiitsel gii¢ kaynaklarin1 sektdrel bazda ve toplamda ne

derece yordamaktadir?

Arastirma kapsaminda gelistirilen hipotezler asagida yer almaktadir.

Orgiitsel gii¢ algisi biitiin orgiitlerde gdzlemlenebilen ve ayni1 zamanda &rgiitiin
yoniinii belirlemede etkili ve etkin olan bir kavramdir. Bu nedenle yoneticilerin
isteklerini yaptirabilmesi, aldiklar1 kararlar1 uygulatabilmesi ve Orgiitii belirlenen
amaglar dogrultusunda hedefine yoneltebilmesi igin orgiitsel giic kaynaklarina ihtiyaci
vardir. Orgiit icinde yoneticilerin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarmin hem yoneticinin
davranis1 yoniinden hem de calisanlarin algilamalar1 yoniinden degerlendirildiginde
kiiltiirel ¢evreden etkilendigi goriilmektedir. Kiiltiir bir¢ok Orgilitsel degisken lizerinde
onemli bir etkiye sahip oldugu gibi orgiitsel gii¢ lizerinde de onemli bir etkiye sahiptir
(Shahin ve Wright, 2004: 499). Kiiltiiriin, yoneticilerin kullandig1 gii¢ kaynaklar
tizerindeki etkisi kacinilmazdir. Gii¢ kaynaklar ile ilgili olarak yapilan calismalara
bakildiginda gii¢ kaynaklarinin o6rgiit icinde temel bir belirleyici olmakla birlikte farkli
kiiltiirlerde farkli algilandigi goriilmektedir (Munduate ve Dorado, 1998: 163; Rahim,
2004: 2). Yani orgiitlerin sahip oldugu kiiltiir temel alindiginda orgiitsel gii¢ algisina
iligkin yaptig1 vurgularin 6nemli oldugu bilinmektedir (Meydan ve Polat, 2010: 10). Bu
baglamda orgiitiin meydana getirdigi kiiltiir i¢inde orgiitsel gii¢ kaynaklarinin dogru bir
sekilde yonetilmesi gerekmektedir ve orgiitiin ne kadar iyi yonetildigi ise yOneticinin

orgiit i¢indeki giicii nasil ve ne sekilde kullandig: ile iliskilidir. Bu baglamda orgiit
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kiiltiirii ve orgiitsel gii¢ kaynaklar1 arasindaki iliskinin 6nemi de artmaktadir. Bu
nedenle literatiirde yapilan ¢alismalara da bakildiginda orgit kiiltiiri ile orglitsel gii¢

arasinda 6nemli bir iliskinin oldugu varsayilarak asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H1: Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel giic kaynaklar iizerinde pozitif bir etkisi

vardir.

Bir yoneticinin istenilen davraniglar1 Odiillendirmesi  yoluyla astlarini
etkileyebilme yetenegi veya bir astin, iist yoneticisi tarafindan kendisine arzu edilen
davranis1 gostermesi durumunda 6diil verebilecegine iliskin algilamasi (Rahim, 1986:
467; Hellriegel vd., 1989: 424) olarak tanimlanan orgiitsel gii¢ kaynaklarindan biri
odiillendirme giictidiir. Yapilan caligmalara bakildiginda yoneticilerin ddiillendirme
davraniglarinin ¢aligsanlarin performansini ve tatmini arttirmasi (Hinkin ve Schriesheim,
1994) ve aym1 zamanda yoneticilerin odiiller tizerindeki kontroliiniin ¢alisanlarla olan
etkilesimin kalitesini arttirmasi (Aryee ve Chen, 2006) orgiit kiiltiiriiniin saglam bir
yapiya sahip olabilmesi i¢in 6nemli bir kaynak olarak goriilmektedir. Green vd. (1996)
yapmis oldugu c¢alismada da yoneticilerin  Orgiitte  Odiillendirme  giiciinii
kullanamamasindan veya sahip olamamasindan dolay1 c¢alisanlarin daha fazla aykir
davraniglar sergiledigini ortaya koymustur. Yani odiillendirme giiciiniin yoneticiler
tarafindan adil bir sekilde kullanilmasi ¢alisanlar tarafindan arzu edilen bir yaklasimdir.
Orgiit kiiltiiriinde orgiitiin degerleri, normlari, inanglar1 ve varsayimlarinm agik bir
sekilde Orgiit calisanlar1 tarafindan kabul edilebilmesi i¢in (Perley, 1986) ve ayni
zamanda oOrgiit kiiltlirlinde meydana gelebilecek c¢atismalarin ¢6ziimii i¢in (Kaushal,
2010) odiillendirme giiciiniin kullanildigi ve bu nedenle 6rgiit kiiltiiriiniin 6diillendirme

giicii lizerinde etkili oldugu varsayilarak asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H2: Orgiit kiiltiiriiniin édiillendirme giicii algis: iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

Yoneticinin  etkileme girisimine astin uyum saglayamamasit durumunda
yoneticisi tarafindan cezalandirilacagi yoniindeki algis1 (Rahim, 1986: 466) olarak
tanimlanan orgiitsel gli¢ kaynaklarindan zorlayic1 gii¢ 6zellikle biirokratik kiiltiirlerde

kullanilan bir gii¢ tiiriidiir (Handy, 1981). Bu gii¢ tiiriiniin ¢alisanlarin uyma egilimi
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tizerinde bir etki gostermeyerek (Rahim, 1989), calisanlarin is doyumsuzlugu, diisiik
performans ve is goren devrine de yol agarak (Carson vd., 1993), is stresini arttirarak, is
tatmini ve bagliligini ise azaltarak (Elangovan ve Xie, 2000) ve ayni zamanda yonetici
ile calisan etkilesiminin kalitesini negatif etkileyerek (Schriesheim, 2000) orgiit kiiltiirii
tizerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Zorlayici giic tiiriini kullanan
yoneticiler ¢alisanlarini cezalandirma yoluyla kontrol etme egilimindedirler. Ancak bu
giiciin ¢ok sert veya tutarsiz bir sekilde kullanildigr durumlar istenmeyen sonuglar
dogurabilmektedir. Etkili olmak ve oOrgiitin amaglar1 dogrultusunda hareket etmek
isteyen bir yonetici ¢ok gerekli olmadigi siirece genellikle ¢calisanlara karsi zorlayici giig
kullanmaktan kac¢inmalidirlar. Ciinkii zor kullanma, orgiit kiiltiiriiniin olumsuz yonde
etkilenmesine, c¢alisanlarin kizginligina ve orgiitte verimin diismesine sebep olur.
Bir¢ok arastirma sonucunun benzer sekilde gosterdigi gibi otoriter yonetim anlayisinin
oldugu kiiltiirlerde zorlayic1 giiciin kullanildig1 goriilmektedir. Bu nedenle orgiit kiiltiirti
ile zorlayic1 gii¢ arasindaki iliski orgiitler i¢in dnem arz etmektedir. Literatiirde yapilan
calismalara bakildiginda (Hoy ve Rees, 1974; Isaacson, 1983; Mullins, 1983; Hoffman
vd., 1994; Reiss, 1994; Reiss ve Hoy, 1998) orgiit kiiltiiriiniin zorlayici gii¢ tizerinde
etkili oldugu varsayilarak asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H3: Orgiit kiiltiiriiniin zorlayic1 giic iizerinde negatif bir etkisi vardir.

Otoritenin yasallasmasina dayanan ve bir orglitteki pozisyona iliskin, otoriteye
bagli bulunan ve pozisyonda bulunan kisiye ait olan gii¢ (Palmer ve Hyman, 1993: 35)
seklinde tanimlanan orgiitsel gii¢c kaynaklarindan yasal giic 6zellikle biirokratik yapili
kiiltiirlerde kullanilan bir diger gii¢ tiiriidiir (Handy, 1981). Yasal giiciin ¢alisanlarin
uyma egilimlerini arttirarak (Rahim, 1989) ve oOrgiitsel bagliligi olumlu etkileyerek
(Rahim, 1994) orgiit kiiltiirtine olumlu bir etkisi s6z konusudur. Calisanlar, yasal giiciin
kullanildig1 orgiitlerde yoneticilerinin kendilerinin davranislarini belirleme hakkina
sahip olduklarmi kabul etmekte ve otorite tarafindan gelen biitiin emirlere uymalari
gerektigini hissetmektedirler. Ancak yasal giiciin abartili kullanimi ise yoOneticide
otoriterlesmeye, ¢alisanlarda da is doyumsuzluguna, direnmelere ve catismalara neden
olarak oOrgiit kiiltiirline olumsuz bir etkisi olmaktadir (Yilmaz ve Altinkurt, 2012: 388).

Tiirk kiltiiriinde de yasal giice daha fazla vurgu yapildigi goriilmekte ve belirli bir
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mevki, statli ya da konumda bulunan ve bu makami isgal eden bir yoneticinin kiiltiirel
olarak belirgin bir otoritesinin varlig1 ifade edilmistir (Meydan ve Polat, 2010). Saglikli
bir 6rgiit kiiltiiriinde yasal giice sahip olanlar bilgi, beceri ve yetenekleriyle bu giicii hak
ettiklerini gostermelidirler. Biitiin bu nedenler orgiit kiiltliri ile yasal giic arasinda
onemli bir bag oldugunu ortaya koymaktadir. Literatiirde yapilan g¢aligmalara da
bakildiginda Schulman (1989), Hassenboehler (2004), Simsek (2005), Norbom (2009),
Meydan ve Polat (2010), Ozcan vd. (2014) 6rgiit kiiltiiriiniin yasal gii¢ iizerinde etkili
oldugu varsayilarak asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H4: Orgiit kiiltiiriiniin yasal gii¢ iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

Bir yoneticinin sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerinden dolay: astlarinin
davranigini etkileme yetenegi (Hellriegel vd., 1989: 426) olarak tanimlanan orgiitsel gli¢
kaynaklarindan uzmanlik giiciinii kullanan yoneticilerin digerlerini etkileme becerileri
daha fazladir. Orgiitte yoneticilerin uzmanhk giiciinii kullanmalar1 gii¢ kiiltiiriiniin
olugmasina neden olur. Uzmanlik giicii yonetici ve ¢alisan arasindaki etkilesimi olumlu
yonde etkileyerek ve calisanlara tecriibe paylasimi ve bilgi aktarimi yaparak oOrgiit
kiiltiiri i¢indeki etkilesimi ve iliskileri olumlu yonde gelistirmektedir (Cogliser ve
Schriesheim, 2000). Ayni1 zamanda ¢alisanlarin ig tatminini arttirmakta (Elangovan ve
Xie, 2000) ve uzmanlik giiciinii kullanan yonetici ile ¢alisanlar arasinda tutumsal bir
biitlinliikk olusturarak giidiilenmeyi igsellestirmekte (Yahchouchi, 2010: 132) ve Orgiit
kiiltiiriine pozitif yonde dnemli bir etki yapmaktadir. Bilginin en 6nemli kaynak kabul
edildigi glinlimiiz toplumunda uzmanlik giliciiniin 6nemi de artmistir. Calisanlar,
yoneticilerinin bilgi, beceri ve uzmanliklarina ne kadar fazla deger verirlerse
yoneticilerine daha fazla giivenirler ve ondan olumlu yonde etkilenirler. Yoneticinin
uzmanlik giicli, ortaya koydugu fikirler basari sagladiginda artar, verdigi kararlar
basarisizlikla sonuglandiginda veya hatalar yaptiginda ise azalir. Tiirk kiltiiriinde de
uzmanlik giiciiniin yogunlukla ifade edilen giiclerden biri oldugu goriilmektedir
(Meydan ve Polat, 2010). Orgiit kiiltiirii ile uzmanlik giicii arasinda birbirilerinin
gelisimini saglayan bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Bu nedenle literatiirde yapilan
caligmalara da bakildiginda Harrison (1972), Sargut (1994), Handy (1995), James
(1996), Benda (2000), Elliott (2000), Liu ve Fang (2006), Ozaslan (2006), Kaushal
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(2010), Ozdemir (2013) orgiit kiiltiiriiniin uzmanhk giicii iizerinde etkili oldugu

varsayilarak asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H5: Orgiit kiiltiiriiniin uzmanlik giicii iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

Bir kiside sahip olunmasi istenilen 6zellikler ve imkanlar (Stoner ve Freeman,
1992: 248) olarak tanimlanan orgiitsel gii¢ kaynaklarindan karizmatik giic orgiitlerde
bireylerin pozisyonlarini koruyabilmeleri i¢in kullandig1 akilc1 ve etkileyici gii¢
kaynaklarindan biridir. Yapilan ¢alismalara bakildiginda calisanlarin karizmatik giice
sahip olan yoneticilerden daha fazla tatmin olduklar1 ve onlarin isteklerine daha fazla
uyma egilimi i¢inde bulunduklari goriilmektedir (Rahim, 1989). Ayrica karizmatik
gliciin yoOnetici ve calisan arasindaki etkilesimi olumlu yonde etkiledigi, iligkilerin
gelismesini destekledigi ve c¢alisanlarin kendilerini degerli ve onemli hissettikleri
(Cogliser ve Schriesheim, 2000) bulgularina bakildiginda karizmatik giiciin Orgiit
kiiltiirli i¢in 6nemli bir etken kaynak oldugu goriilmektedir. Karizmatik giiciin istenen
sonucu vermesi yonetici ile calisan arasindaki etkilesimin basarisina baghdir. Bu giice
sahip olan bir yonetici ¢alisanlarina kars1 anlayish bir tavir ortaya koydugunda, onlarin
istek ve duygularma karsilik verdiginde, adil davrandiginda ve hatta onlan
savundugunda karizmatik giiclin etkisi artmakta ve bu durum o6rgiit kiiltlirtinii olumlu
etkilemektedir. Ancak calisanlara karsi ayrimci bir tavir i¢ine girdiginde, olumsuz
davranislar sergilediginde, calisanlarin sorunlarina duyarsiz kaldiginda ise bu giiciin
etkisi azalmaktadir. Icinde bulunulan 6rgiit kiiltiiriiniin karizmatik giiciin kullanimin
etkiledigi goriilmektedir. Bu baglamda literatiirde yapilan Mani (1988) ve Ozcan vd.
(2014) caligmalarinda da goriildiigii lizere orgiit kiiltiiriiniin karizmatik gii¢ lizerinde

etkili oldugu varsayilarak asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H6: Orgiit Kiiltiiriiniin karizmatik gii¢ iizerinde pozitif bir etkisi vardur.

Bilgiye dayali gii¢, bir bireyin benzeri baskasinda olmayan ve kullanilmasi
zorunlu bir bilgiye sahip olmasi ile ortaya ¢ikan bir diger orgiitsel gii¢ kaynagidir. Diger
bir deyisle bilgiye dayali gii¢, inandiricilik ya da akilcr ikna olarak da ifade edilen gii¢
kaynagidir (Raven vd, 1998: 308). Bilgi orgiitlerde temel gii¢ haline gelmistir. Orgiit
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kiiltiirii ve gli¢ kaynagini bilgiden aldigina gore istenilen orgiit kiiltiiriinii olugturabilmek
ve gilice sahip olmak isteyen oOrgiitlerin de bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Bilgi,
orgltiin kiiltiirti, orgiitiin kapasitesi ve etkinligi iizerinde ¢ok 6nemli etkilere sahiptir
(Sawhney, 2001: 263). Orgiit kiiltiiriiniin devamu igin drgiitlerde bilgiyi gerekli kisilere
aktarabilmek icin de bilgiye dayali giiclin 6nemli bir gli¢ kaynagi oldugu goriilmektedir
(Hicks, 1979: 84). Gliniimiiz bilgi toplumunda beden giiciine dayali islerin yerine
calisanlarin bilgilerini pazarladigi isler on plana ¢iktikca, yOneticinin ¢alisanlari
etkileyebilmesi igin bilgisinin giiclinii kullanabilmesi daha 6nemli hale gelmistir. Bilgi
giicinlin kullanirminda orgiit kiltlirliniin 6nemi yadsinamaz derecededir. Buradan
hareketle literatiirde yapilan Norbom (2009) ve Meydan ve Polat (2010) ¢alismalarinda
da belirtildigi tlizere oOrgiit kiiltlirliniin bilgiye dayali gili¢ tizerinde etkili oldugu

varsayilarak agagidaki hipotez gelistirilmistir.

H7: Orgiit kiiltiiriiniin bilgiye dayal gii¢ iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

Aragtirma modeli, Denison orgiit kiiltiiri modeli ve algilanan gii¢ kaynaklar
konularma iligkin literatlir taramasi sonucunda elde edilen, orgiitlerin sahip oldugu
kiltiir ile calisanlarin giic kaynaklar1 algilamalari arasinda iliskinin oldugu sonucundan
hareketle, orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin giic kaynaklar1 algilamalar1 tizerinde etkili

oldugu varsayilarak asagidaki gibi olusturulmustur.
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Aragtirmaya ait olusturulan arastirma modeli:

ORGUT KULTURU ORGUTSEL GUC KAYNAKLARI

Odiillendirme Giicii

Zorlayic1 Gl
Tutarlilik Y ¢

Katilim Yasal Gili¢

Orgiitsel
Glic

Misyon

Uzmanlik Gicu

Disa Uyum
Becerisi

Karizmatik Giig

Bilgiye Dayali Gii¢

Sekil 3.1. Arastirma Modeli

Modelde goriildiigii tlizere orgiit kiiltiiri bagimsiz degisken, Orgiitsel giic
kaynaklar1 ise bagimli degisken olarak belirlenmistir. Orgiit kiiltiirii degiskenini
tutarlilik, katilim, misyon ve disa uyum becerisi boyutlar1 olusturmaktadir. Bagimh
degisken olarak ele aldigimiz 6rgiitsel gii¢ kaynaklarini ise ddiillendirme giicti, zorlayici
gii¢, yasal gii¢, uzmanlik giicii, karizmatik giic ve bilgiye dayali gii¢ olusturmaktadir.
Odiillendirme giicii, zorlayic1 gii¢ ve yasal gii¢ pozisyondan kaynakli olarak ortaya
cikan gii¢ sekilleri iken, uzmanlik giicli, karizmatik giic ve bilgiye dayali gii¢ ise
bireyden kaynakli olarak ortaya cikan giic sekilleri olarak ifade edilmektedir.

3.4.Arastirmanin Yontemi

Aragtirma verilerinin toplanmasi amaci ile anket yontemi kullanilmistir.
Buradaki amag bu olgularin belirli bir andaki resmini olusturmaktir. Arastirma, amaci

bakimindan hem tanimlayict hem de acgiklayici niteliktedir. Ciinkii aragtirmanin onceki
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boliimlerinde orgiit kiiltiirii ve orgiitsel giic kavramlar1 biitiin yonleriyle ele alinmaya
calisilmistir. Arastirmada Denison Orgiit kiiltiiri modeli baglaminda orgiit kiiltiirii ve
orgilitsel gii¢ iliskisi aranmis ve bu iligskinin boyutlar1 ortaya koyulmustur. Bu sebeple

arastirmanin agiklayici bir yonii de vardir.

Veri toplamak i¢in gelistirilen anketler ilgili firmalara gonderilmeden oOnce
firmalarin st diizey yoneticileriyle 6n goriisme yapilmistir. Bu goriismede, yapilan
arastirmanin amaci agiklanmis ve arastirmaya katilmaya davet edilmislerdir. On
goriisme yapilan firma yoneticilerinin tamami istenilen bu arastirmada yer almak
istediklerini ve ¢alismanin yapilabilecegini bildirmiglerdir. Daha sonra firmalarin her
birine anket formlar1 ulastirilarak goriisme yoluyla 418 adet anketin isletme galisanlari

tarafindan, hazirlanan anketleri eksiksiz ve yanligsiz olarak cevaplamalari saglanmistir.

3.4.1. Arastirmanm Orneklemi

Arastirmanin 6rneklemi olusturulurken cografi alan olarak Ege bolgesinin ilk
500 ve ikinci 500’e giren firmalar incelenmistir. Bu firmalarin tekstil, bakir ve gida
sektorlerinde yogun oldugu belirlenmistir. Calismanin sonuglarmin farkli sektorlerdeki
yansimalarini da gorebilmek i¢in tekstil, bakir ve gida sektorlerinde uygulama yapilmasi
planlanmistir. Evrenin sagligi icin tekstil sektoriinden 2 firma, bakir sektoriinden 2
firma ve gida sektdriinden 2 firma olacak sekilde toplamda 6 firma ilizerinde uygulama

gergeklestirilmistir.

Calismanin daha saglikli sonuglar verebilmesi i¢in daha fazla firmada ¢alisma
yapilmas1 planlanmis (Al-Yahya, 2008) ancak hedef kitleye ulasma ve veri toplamada
yasanan sikintilar, list yonetimden izin alinmas: siirecindeki aksakliklar ve zaman ve
maliyet kisitlarindan dolayr calisma 6 firmada gergeklestirilmistir (Hartog vd., 1996;
Tziner ve Shultz, 2008; Nazir ve Lone, 2008; An vd., 2011; Onasch, 2013).

3.4.2. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araclar

Anket yonteminin kullanildigir arastirmada orgiit kiiltiirti ile orgiitsel giig
kaynaklar1 arasindaki iliskinin olgtilmesi amaciyla iki farkl 6lgek kullanilmigtir. Soru
formu bu iki farkli 6lgekten ve ayrica demografik 6zelliklere iligkin sorulardan meydana
gelmektedir. Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel gii¢ dlgegindeki sorular, 5°1i Likert tipinde ‘(5)
Kesinlikle Katiliyorum, (4) Katiliyorum, (3) Karasizim, (2) Katilmiyorum ve (1)
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Kesinlikle Katilmiyorum’ olarak diizenlenmistir. Soru maddelerinde, ¢alisanlara kendi
isletmelerini g6z Oniinde bulundurarak, bu isletmede c¢alistiklar1 siire iginde
karsilastiklar1 gercek durumlart ve onlarda olusan kanaatleri en iyi yansitan ifadeleri
isaretlemeleri istenmistir. Olgek iizerinde ‘(5) Kesinlikle Katiliyorum’ ifadesi, anilan
ifadeye tlimiiyle katilimi, ‘(1) Kesinlikle Katilmiyorum’ ifadesi ise s6z konusu ifadenin

tiimiiyle reddedildigini gostermektedir.

Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi: Bu 6lcek, ge¢misi olan ve uluslararasi birgok
arastirmada kullanilan ‘Denison Organizational Culture Survey’in Tirk¢eye
uyarlanmas ile gelistirilmistir. Arastirmada kullanilacak Tiirkce Denison Orgiit Kiiltiirii
Olgegi sorular1 Yahyagil tarafindan hazirlanan, Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin
Tiirkceye cevrilip, giivenirlik ve gegerlilik testleri yapilan calismasindan alinmistir

(YYahyagil, 2004)

Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nde dért ana 6rgiit kiiltiirii boyutu yer almaktadir.
Bunlar Katilim, Tutarlilik, Misyon ve Disa Uyum Becerisi boyutlaridir. Her ana orgiit
kiltiiri boyutu igin ti¢ alt boyut belirlenmis olup olgekte toplam 12 alt boyut yer
almaktadir. Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin boyutlar1 ve alt boyutlar1 Tablo 3.1°de

gosterilmistir.

Tablo 3.1. Denison Orgiit Kiiltiirii Temel Boyutlari ve Alt Boyutlari

Yetkilendirme

Katihm Takim Caligmasi
Yetenek Gelistirme
Temel Degerler
Tutarhhk Uzlasma

Esgilidiim ve Biitiinlesme

Stratejik YOnetim
Misyon Orgiit Amaglar
Vizyon
Degisim
Disa Uyum - o cteri Odakiilik
Becerisi Orgiitsel Ogrenme

Kaynak: Yahyagil, M, 2004: 60

Her alt boyut igin bu boyutlar1 6l¢gmek amaciyla 3 soru belirlenmistir. Toplamda
12 boyut i¢in 36 soru yer almaktadir. Giivenirlik soru formunun giivenilirlik katsayisi
0.89 olarak tespit edilmistir. Orgiit kiiltiirii 6lcegi i¢in Yahyagil’in hazirladig1 anket

sorular1 aynen korunmustur.
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Denison orgiit kiiltiirii 6lgeginde calisanlarin orgiit kiltiirii algilarini sayisal

verilere doniistiirebilmek maksadiyla anket sorularinin cevaplari 5'li Likert 6l¢egine

gore alinmistir. Baginda (*) isareti bulunan sorular anketin sihhati i¢in kontrol amaclh

olup ters olarak sorulmus sorulardir. Ters sorularda ise cevaplarin sayisal karsilig1 ters

cevrilmistir. Olgek cevaplarinin sayisal karsiliklarr Tablo 3.2°de gdsterilmistir.

Tablo 3.2. Denison Orgiit Kiiltiirii Olceginin Anket Cevaplar1 ve Sayisal

Karsiliklarn
Anket Hig Kesinlikle
Cevabi | Katilmiyorum Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum Katiliyorum
Sayisal 1 2 3 4 5
Karsilig1
Ters
Sorularin

5 4 3 2 1
Sayisal
Karsilig
Ters Kesinlikle Kesinlikle
Sorularin Katiliyorum Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum | Katilmiyoru
Sozel m
Karsilig

Orgiitsel Giic Olcegi: Olgek, Raven vd. (1998) tarafindan, Hinkin ve
Schriesheim (1989) gibi daha o6nde gelistirilmis Olgeklerden ve Raven (1992)

modelinden yararlanilarak gelistirilmistir. Olgek 33 soru ile gii¢ algismin biitiin (Raven,

1992) boyutlarini 6lgiimleyebilmektedir. 6 faktor i¢in, 6diillendirme giicii, zorlayict giig,

yasal gii¢, uzmanlik giicii, karizmatik gii¢, bilgiye dayal gii¢, 2 faktor igin ise, pozisyon,

birey ya da sert, yumusak gii¢ olabilmektedir (Raven vd. 1998).

Tablo 3.3. Gii¢ Kaynaklar: / Boyutlan

6 Gii¢ Kaynagi Pozisyon / Birey Kaynakli Soru Numaralari
6, 20, 24
Odiillendirme giicii 1, 15, 27
Zorlayici giic 12,16, 33
9,22,29
Pozisyon 2,19, 25
8, 23, 32
Yasal gii¢ 7,14, 21
11, 18, 30
Uzmanlik giicii 3,13, 28
Karizmatik gii¢ Birey 5, 10, 26
Bilgiye dayali gii¢ 4,17,31
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Olgek daha once farkli caligmalarda kullanilarak giivenilirligi ve gegerligi test
edilmistir. Raven vd. (1998) 6l¢ek gelistirme ¢alismasinda, 6lgegi kiiltiirler arasi bir
caligma ile test etmis ve ¢alisma sonucunda faktorler i¢in gilivenirlik diizeylerini 6 boyut

icin sirasiyla, 0,90, 0,86, 0,85, 0,73, 0,83, 0,72 olarak tespit etmistir.

3.4.3. Arastirma Verilerinin Analizi

Ilk asamada olusturulan &rgiit kiiltiirii dlcegi ile orgiitsel giic dlcegi gerekli
diizenlemelerin ardindan, uygulamaya hazir hale getirilmis ve segilen drneklemde yer
alan calisanlara uygulanmistir. ikinci asamada, soru formlar: ile elde edilen veriler,
SPSS ve AMOS istatistiksel veri analizi paket programlarina yiiklenerek gereken
analizlerin yapilmasi igin hazir duruma getirilmistir. Daha sonra arastirmaya katilan
calisanlarin demografik o6zelliklerine iliskin veriler frekans analizleri ve tanimlayici

istatistikler kullanilarak degerlendirilmistir.

Uciincii asamada elde edilen verilerin analizine gecilmis ve &ncelikle orgiit
kiiltirii 6lgegi ile orgiitsel gii¢ dlgegine iliskin giivenilirlik ve gegerliliklerini test etmek
icin SPSS ve AMOS programlarindan yararlanilarak, dogrulayici faktor analizi
yapilmistir. Arastirma sorularina cevap vermek igin yapisal esitlik modeli (YEM)
kullanilmistir. Arastirmada YEM’in kullanilmasimin nedeni, elde edilen veriler ile
kuramsal g¢erg¢eveyi eslestirmek ve bunlarin birbirleriyle ne kadar uyumlu oldugunu
belirlemektir (Simsek, 2006). YEM’in amaci, bir veya birden fazla bagimsiz degiskenle,
bir veya birden fazla bagimli degisken arasindaki iligkiler kiimesini incelemektir
(Nokelainen, 2007). YEM, agik gozlenen, Olgiilen) ve gizli (gozlenemeyen,
Olglilemeyen) degiskenler arasindaki nedensel (tek yonli okla gosterilir) ve
korelasyonel iliskilerin (¢ift yonlii okla gosterilir) bir arada bulundugu modellerin test
edilmesi ic¢in kullanilan kapsamli bir istatistik yaklasimdir (Hoyle, 1995). YEM,
arastirmaci bir yaklasimdan c¢ok, dogrulayict bir modeldir, degiskenler arasi olasi
iligkilerin ayrintilarin1 ortaya koyar (Nokelainen, 2007). YEM, basit dogrusal regresyon
analizine benzemekle birlikte, kuramsal yapilar arasindaki etkilesimleri, yapilarin 6lgme
hatalarin1 ve hatalar arasindaki iliskileri dahil ederek modelleyen ¢ok degiskenli bir
istatistiksel yaklagimdir (Eroglu ve Celik, 2009). Arastirma  kapsaminda  yapisal

esitlik modellerinin  analizinde, parametrelerin tahmini ve modelin anlamliliginin
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belirlenmesi siirecinde Eroglu (2003) tarafindan Onerilen adimlar benimsenmistir. Bu
adimlar; teorik olarak bir model gelistirmek, gelistirilen model i¢in nedensel iligkileri
gosteren path (yol) diyagramini gizmek, ¢izilen diyagrami yapisal ve 6l¢iim modellerine
cevirmek, yapisal modeli tahmin etmek ve degerlendirmek, yapisal modelin uygunluk
olgiitlerini hesaplamak ve son olarak sonuglar1 yorumlamaktir. Son asamada, Denison
orgiit kiiltiiri modeli baglaminda g¢alisanlarin 6rgiitsel gii¢ algilar1 arasindaki karsilikli
iliskilerin ortaya konmasi ve {izerlerindeki direk ve dolayli etkilerin belirlenmesi

amaciyla ile yapisal esitlik modeli (SEM) kullanilarak incelenmistir.

3.4.4. Arastirmanin Sinirhliklar

Calismada elde edilen veriler ve sonuglar detayli bir sekilde verilmeye ve
degerlendirilmeye ¢alisilmistir. Ancak aragtirmaya ait veriler toplanirken bazi kisitlarla
da karsilasilmig ve biitlin sonuclarin bu kisitlar da gbéz Oniinde bulundurularak
degerlendirilmesi uygun olacaktir. Bu kisitlardan biri anket ¢aligmalarinda karsilasilan
ve en temel sorun olan hedef kitleye ulagma ve veri toplamada yasanan bazi sikintilarin
oldugu, veri toplama siirecinde iist yonetimden izin alinarak birlikte hareket edebilmede
yasanan sikintilar ve kimi zaman bilgi paylasimi konusundaki bazi cekinceler gibi

aksakliklar s6z konusu olmustur.

Calisma  silirecince  yapilan  gozlemler ve  karsilagilan  durumlar
degerlendirildiginde ¢alismaya 6zel bir takim siirhiliklarla da karsi karsiya kalinmastir.
Bu smirliliklardan biri; ¢aligmanin yapildigi firmalarin birinde {ist diizey yoOneticilerle
yapilan goriismeler esnasinda ¢alismanin amaci ve dnemi anlatildiktan sonra iist diizey
yoneticilerin bu ¢aligma i¢in uygulanacak anketin firmanin zam yapmadig: bir doneme
denk gelmesi nedeniyle uygun olmayabilecegi goriisiinii belirtilmistir. Bunun nedeni
olarak uygulamanin yapilacagi donemde calisanlara zam yapilmadigi, bu nedenle
calisanlarin uygulamada yer alan ifadeleri olumsuz yanitlayabilecekleri, sonucun firma
icin olumsuz olacag on yargisi soz konusu olmustur. Calismanin yapildig: bir bagka
firmada ise uygulamanin ¢alismada rahatlikla yapilacabilecegi ancak uygulama
evraklarinin iist diizey yoneticilere birakilmasi ve calisanlar iizerinde uygulamanin tist
diizey yoneticiler tarafindan gercgeklestirilmesi istenmistir. Aragtirmanin uygulamaci

tarafindan uygulanamamasi bir sinirlilik olarak degerlendirilmistir.
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Calismanin yapildig1 ve 6nemli goriilen bir baska firmada ise uygulamay1 dolayl
etkileyen bir kisitla karsilasildi. ilgili firma daha o6nce bilimsel ¢alismalar igin birgok
arastirmaciy1 firmalarma kabul ettiklerini, arastirmacilarin ¢alismalarini en saglikli
sekilde yapabilmeleri i¢in onlara her tiirlii destegi verdiklerini, gerektiginde ¢alisanlarin
islerini birakarak ¢alismaya katildiklarini ancak bilimsel ¢alisma tamamlandiktan sonra
arastirmaciin c¢alisma sonuglarini paylasacagini beyan etmesine ragmen daha sonra
kesinlikle paylasmadigini ve hatta maillere bile donmedigi icin bilimsel caligmalara
destek vermediklerini belirttiler. Bir¢ok bilimsel ¢alismada karsilagilan ancak ¢ok fazla

dile getirilmeyen bu sinirlilik karsimiza ¢ok dnemli bir kisit olarak ¢ikmaktadir.

Calisma siiresince miimkiin oldugu o6l¢iide bu aksakliklar en aza indirilerek
calisma i¢in en saglikli sonuclarin alinacagi veriler toplanmaya caligilmistir. Calisma
sonucu elde edilen sonucglar Ornekleme goére de degisiklik gosterebileceginden
calismanin sonuglart verilerin toplandigi 6rneklem ile sinirli kalmistir. Calisma igin
belirlenen O6rneklemin daha c¢ok olmasi istenmis ancak zaman kisiti ve ¢alismanin
yapilacagi firmalarda {ist yonetimin ve calisanlarin anket uygulamalarina yonelik
olumsuz tutumlart 6rneklemin belirli bir sayida kalmasimna neden olmustur. Ayrica
calismadaki degiskenleri olusturan orgiit kiiltlirii ve orgiitsel giic degiskenleri zaman
icinde degisime ugrayabilecegi goriisliniin de degerlendirilerek arastirma sonuglarmin
uygulandigr zaman dilimi ile sinirli oldugu da bilinmelidir. Yukaridaki kisitlar da
degerlendirildiginde ¢alismanin yapildig: firmalarda zaman iginde ¢aligmadaki olgularin

sonuglarinin farklilik gosterecegi goriilmektedir.

Calisma sonuglarmi etkileyebilecek diger bir kisit ise, zaman ve maliyet
kriterlerine bagl olarak calismanin sadece Ege Bolgesinde yapilmis olmasidir. Yukarida
da belirtilen kisitlar ortadan kaldirilabildiginde ya da iyilestirilebildiginde ¢alisma biitiin
ilke genelinde ulusal boyutta ve hatta uluslararasi boyutta gergeklestirilmesi ¢aligmay1

daha farkli boyutlarda degerlendirilmesini saglayabilir.
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR VE TARTISMA

Bulgular genel olarak yedi kisimda ele alinmistir. Birinci kisimda, 6rnekleme
iliskin istatistikler, ikinci kisimda anket formunun giivenilirligi, liclincii kisimda 6rgiit
kiiltiirti ve alt boyutlarma yonelik sektorel ve toplamda betimleyici istatistikler,
dordiincii kisimda Orgiitsel giic ve alt boyutlarina yonelik sektorel ve toplamda
betimleyici istatistikler, besinci kisimda oOrgiit kiiltiiriiniin ve alt boyutlarinin sektorel
bazda ve tamami arasindaki farklilik testleri, altinci kisimda Orgiitsel giiclin ve alt
boyutlarinin sektdrel bazda ve tamami arasindaki farklilik testleri, yedinci kisimda
boyutlar arasi korelasyon ve son kisimda ise yapisal esitlik model analizine yonelik

bulgular ortaya konmustur.

4.1.0rnekleme Iliskin Istatistikler

Arastirmada daha once de belirtildigi gibi 418 ¢alisandan olusan bir 6rneklem
tizerinde calisilmigtir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin  demografik ve mesleki
ozelliklerine gore dagilimlar1 Tablo 1’de goriilmektedir: Tabloda da goriildiigii lizere
arastirmaya katilan calisanlarin %401 (167 kisi) 21-30 yas araliginda, %401 (166) kisi
31-40 yas araliginda, %16,3’1 (68 kisi) 41-50 yas araliginda ve %4’ (17 kisi) ise 51
yas ve lizerinde yer almaktadir. Katilimcilarin ¢ogunlugunu olusturan %80’inin 21-40

yas araliginda oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarm 9%353,8°1 (225 kisi) erkek, %46,2°s1 (193 kisi) kadindir.. Ayni
zamanda O6rneklemin, %66°s1 (276 kisi) evli, %30’u’s1 (126) kisi bekar ve %3,8’1 (16
kisi) evli veya bekér haricinde bir medeni duruma sahiptir. Ayrica, katilimcilarin
%15,1’inin (63 kisi) ilk/orta 6grenim, %32,1°inin (134 kisi) lise ve dengi okullari,
%46,2’sinin (193 kisi) tiniversite, %6,2’sinin (26 kisi) yiiksek lisans ve %0,5’inin (2
kisi) doktora derecesine sahiptirler. Katilimcilarin %53 {iniin lisan ve iistii bir egitime

sahip olduklar1 da goriilmektedir.
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Tablo 4.1. Katiimeilarin Demografik ve Mesleki Ozellikleri

DEMOGRAFIK ve MESLEKI OZELLIK n %

21-30 yas 167 40,0

31-40 yas 166 39,7

Yas 41-50 yas 68 16,3
51 yas ve lizeri 17 4.1

Toplam 418 100

Erkek 225 53,8

Cinsiyet Kadin 193 46,2
Toplam 418 100

Evli 276 66,0

. Bekar 126 30,1
Medeni Durum Ayrilmis 16 3.8
Toplam 418 100

[lk/Orta Ogrenim 63 15,1

Lise ve Dengi Okullar | 134 32,1

Egitim Durumu Universitef 193 46,2
Yiiksek Lisans 26 6,2
Doktora 2 0,5

Toplam 418 100

Calisan 275 65,8

Alt Kademe YOnetici 67 16,0

Pozisyon Orta Kademe Yonetici | 61 14,6
Ust Kademe Yonetici 15 3,6

Toplam 418 100

1 yildan az ol 12,2

1-3 yil 104 24,9

Isletmede Calisma Siiresi 471:8 zﬁ $g7 i";):g

10 y1l ve iizeri 84 20,1

Toplam 418 100

1-5 yil 127 30,4

6-10 y1l 127 30,4

Toplam Calisma Siiresi 11-20 y1l 129 30,9
21 yil ve tlizeri 35 8,4

Toplam 418 100

Orneklem, galiganlarin pozisyonlar: agisindan degerlendirildiginde %65,8 (275
kisi) gibi ¢ogunlugun ¢alisanlardan olustugu, %16’sinin (67 kisi) alt kademe yonetici,
%14,6’sinin (61 kisi) orta kademe yonetici ve %3,6’sinin (15 kisi) iist kademe
yoneticiden olustugu bilinmektedir. Ayrica isletmede ¢alisma siirelerine bakildiginda
%12,2’sinin (51 kisi) 1 yildan az, %24,9’unun (104 kisi) 1-3 yil arasi, %25,6’sinin (107
kisi) 4-6 yil aras1, %17,2’sinin (72 kisi) 7-9 yil aras1 ve %20,1’inin (84 kisi) 10 yil ve
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tizeri bir siiredir bulunduklari isletmede c¢alistiklart goriilmektedir. Calisanlar, toplam
calisma siirelerine bakimindan degerlendirildiginde %30,4 {inlin (127 kisi) 1-5 yil arast,
yine %30,4’linlin (127 kisi) 6-10 yil arasi, %30,9’unun (129 kisi) 11-20 yil arasi,

%8,4’{lintlin (35 kisi) 21 yil ve tizeri toplam is tecriibesine sahip olduklar1 saptanmistir.

4.2. Arastirmadaki Olcme Aracinin Giivenilirlik Analizi

Arastirmada 6lgme araci olarak kullanilan anket formu i¢inde yer alan ‘Orgiit
kiltiri’ ve ‘orgiitsel gii¢’ olgular ile ilgili 6l¢eklere ait Croncbach’s Alpha testi SPSS
programi kullanilarak ayri ayr1 uygulanmistir. Bu olgeklere iliskin giivenilirlik analiz

sonuclar1 agagidaki tablolarda yer almaktadir.

Tablo 4.2. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Gii¢ Ol¢egi Giivenilirlik Sonuglar1 Ortalama
ve Standart Sapma Degerleri

Soru Standart

Sayis1 | Ortalama| Sapma Alpha
Orgiit Kiiltiirii 36 3,92 0,608 0,943
Orgiitsel Giic 33 3,70 0,552 0,918

Cronbach’s Alpha (a ) i¢ tutarlilik katsayisinin 0,80 < a >1,00 araliginda olmasi
Olcegin yliksek derecede giivenilir oldugunu gosterir. Tablo 2’de goriilecegi iizere orgiit
kiiltiirtiniin i¢ tutarlilik katsayis1 0,943, orgiitsel giiciin i¢ tutarlilik katsayisi ise 0,918
olarak hesaplanmistir. Dolayisiyla 6l¢ekte yaralan maddelerin 6lgmek istedigi 6zelligi

dogru bir bigimde 6l¢tiigii sonucuna varilabilir.

4.3.0rgiit Kiiltiirii ve Alt Boyutlarina Yoénelik Sektorel ve Toplamda
Betimleyici Istatistikler

Calismanin degiskenlerinden bir olan orgiit kiiltiirii ve alt boyutlari ile ilgili elde
edilen verilerin betimleyici istatistikleri asagida yer alan tablolarda verilmis ve elde

edilen sonuglar yorumlanmustir.

Tablo 4.3. Katihmeilarin Cevaplarina Gére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Katiim’
Boyutunun Biitiin Sektérlere Yonelik Tamimlayiei Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS .
Diizeyi

6. Tim c¢alisanlar kendi gorevleri ile
isletmenin amaclar1 arasindaki iligkiyi | 418 | 4,03 | 1,028 | Katiliyorum
kavramistir.

KATILIM
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Tablo 4.3. (Devam)

1. Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklart isle

biitiinlesmislerdir. 418 | 4,00 | 1,093 | Katiliyorum

*4. Farkli boliimler (departmanlar) arasinda

isbirligi yapilamamaktadir. 418 14,00 | 1,006 | Katlmiyorum

7. Calisanlara kendi islerini planlamalari

icin gerekli yetki verilmektedir, 418 | 3,89 | 1,041 | Katiyorum

8. Calisanlarimizin is-gérme kapasiteleri

siirekli bir gelisim gostermektedir. 418 | 3,87 | ,983 | Katilryorum

2. Calisanlar arasinda yeterli dl¢lide bilgi
paylasimi oldugundan, gerektiginde herkes | 418 | 3,86 | 1,090 | Katiliyorum
istenilen bilgiye ulasabilmektedir.

KATILIM

5. Takim c¢aligmasi yapilmasi, biitiin is

faaliyetlerinde esas alinmaktadir. 418 | 386 | ,991 | Katihyorum

9. Calisanlarin  ig-gébrme  becerilerini
arirmak  i¢gin  gereken  her  sey| 418 | 3,78 | 1,105 | Katiliyorum
yapilmaktadir.

3. Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar
karar verme siirecine belli olglide dahil | 418 | 3,73 | 1,150 | Katiliyorum
edilmektedir.

Katilim 418 | 3,89 | 0,70 | Katihyorum

Biitiin sektorde yer alan katilimcilarin orgiit kiiltiiriiniin ‘Katilim’ boyutuna
iliskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.3’de verilmistir. Tablo 4.3
ayrintili bir sekilde incelendiginde katilimcilarin ‘Tim calisanlar kendi gorevleri ile
isletmenin amaclar1 arasindaki iliskiyi kavramistir.” Onermesine 4,03 ortalama ile
‘Katiliyorum® diizeyinde goriis belirtirken, ‘Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar karar
verme siirecine belli 6l¢lide dahil edilmektedir.” 6nermesine ise de 3,73 ortalama ile en
disik diizeyde katilim gostermislerdir. Tim sektorler acisindan bu tablo
degerlendirildiginde elde edilen veriler ¢alisanlarin isleri ile biitiinlestiklerini ve orgiitiin
amaglarmi da benimsediklerini yogun bir katilim orani ile gdstermektedir. Ancak
calisanlarin karar verme siirecine katiliminin gorece olarak yeterli bir diizeyde olmadigi
algist hakimdir. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Katilim’ icin ise 3,89 ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak tiim sektorler i¢in
orgiit kiiltiirtiniin alt boyutu olan ‘Katilim’ 6gesinin orgiitlerde olustugu ve énemli bir

katilim diizeyinin oldugu sdylenebilir.
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Tablo 4.4. Katimcilarin Cevaplarina Gore Orgiit Kiiltiirii’niin  ‘Katihm’
Boyutunun Bakir Sektoriine Yonelik Tamimlayic Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X ss o
X Diizeyi

1. Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklart igle

biitiinlesmislerdir. 125 | 4,18 ,890 | Katilryorum

6. Tim c¢alisanlar kendi gorevleri ile
isletmenin amaglar1 arasindaki iliskiyi | 125 | 4,18 ,910 | Katiliyorum
kavramistir.

*4, Farkli bolimler (departmanlar)

arasinda igbirligi yapilamamaktadir. 125 | 412 ,997 | Katilmiyorum

7. Calisanlara kendi islerini planlamalari

icin gerekli yetki verilmektedir. 1251 4,09 984 | Katiliyorum

8. Calisanlarimizin is-gérme kapasiteleri

stirekli bir gelisim gostermektedir. 125 | 3,99 946 | Katiliyorum

5. Takim calismasi yapilmasi, biitiin is

faaliyetlerinde esas alinmaktadir. 125 | 397 915 | Katilyorum

9. Calisanlarin  ig-gérme becerilerini
arirmak  i¢cin  gereken  her sey| 125 | 3,94 1,02 | Katiliyorum
yapilmaktadir.

KATILIM (Bakar Sektorii)

3. Is planlar1 yapilirken, tim calisanlar
karar verme siirecine belli ol¢iide dahil | 125 | 3,90 | 1,058 | Katiliyorum
edilmektedir.

2. Calisanlar arasinda yeterli dlgiide bilgi
paylasimi  oldugundan,  gerektiginde | 125 | 3,89 | 1,094 | Katiliyorum
herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.

Katilim 125 | 4,02 ,611 | Katiliyorum

Bakir sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiit kiiltliriiniin ‘Katilim’ boyutuna
iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.4’de verilmistir. Tablo
incelendiginde katilimcilarin ‘Calisanlarin ¢cogunlugu yaptiklar isle biitiinlesmislerdir.’
ve ‘Tim calisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amacglar1 arasindaki iliskiyi
kavramistir.” Onermesine 4,18 ortalama ile ‘Katiliyorum’ dilizeyinde goris
belirtmektedirler. ‘Calisanlar arasinda yeterli Ol¢iide bilgi paylasimi oldugundan,
gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.” dnermesine ise de 3,89 ortalama
ile diisiik diizeyde katilm gdstermislerdir. Orgiitlerde bilgi paylasimmnin yapilmasi ve
calisanlarin gerektiginde istenilen bilgiye ulasabilmesi arzu edilen bir durumdur. Bakir
sektoriinde bu durumla ilgili ortalamanin iyi bir katilim diizeyinde oldugu ve gorece
olarak diisiik oldugu sdylenebilir. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Katilim’ i¢in ise
4,02 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak

bakir sektorii icin Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan ‘Katilim’ 68esinin orgiitlerde
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olustugu soylenebilir. Bakir sektoriinde elde edilen verilere bakildiginda yogun bir

katilimin gergeklestigi goriilmektedir.

Tablo 4.5. Katthmeillarin Cevaplarina Gore Orgiit Kiiltiiri’niin ‘Katihm’
Boyutunun Tekstil Sektoriine Yonelik Tanmimlayici istatistikleri

Katilim

Onermeler n X ss o
X Diizeyi

2. Calisanlar arasinda yeterli dlgiide bilgi
paylastmi  oldugundan,  gerektiginde | 171 | 3,91 ,926 | Katilryorum
herkes istenilen bilgiye ulagabilmektedir.

*4,  Farkli boliimler (departmanlar)

arasinda igbirligi yapilamamaktadir. 171388 | 1011 | Kaulmiyorum

8. Calisanlarimizin is-gérme kapasiteleri

stirekli bir gelisim gostermektedir. 171 | 3,88 971 | Katiliyorum

9. Calisanlarin  is-gérme  becerilerini
arirmak  i¢in  gereken her sey| 171 | 3,77 | 1,025 | Katiliyorum
yapilmaktadir.

6. Tim c¢alisanlar kendi gorevleri ile
isletmenin amaglar1 arasindaki iligkiyi | 171 | 3,74 | 1,086 | Katiliyorum
kavramistir.

7. Calisanlara kendi islerini planlamalari

icin gerekli yetki verilmektedir. 1711368 ,979 | Kauliyorum

KATILIM (Tekstil Sektorii)

1. Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklart igle

biitiinlesmislerdir. 171 | 3,67 | 1,250 | Katiliyorum

5. Takim caligmasi yapilmasi, biitiin is

faaliyetlerinde esas alinmaktadir. 1711360 | 1,026 | Kaulyorum

3. Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar
karar verme siirecine belli dlgiide dahil | 171 | 3,51 | 1,065 | Katiliyorum
edilmektedir.

Katillm 171 | 3,73 ,690 | Katiliyorum

Katilimcilardan tekstil sektoriinde ¢alisanlarin  Orgiit kiiltiiriniin  “‘Katilim’
boyutuna iliskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.5’de verilmistir.
Katilmeilarin = ‘Caliganlar arasinda yeterli 0Olglide bilgi paylasimi  oldugundan,
gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.” dnermesine 3,91 ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtirken, ‘Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar karar
verme siirecine belli 6l¢lide dahil edilmektedir.” 6nermesine ise de 3,51 ortalama ile en
diisiik diizeyde katilim gostermislerdir. Calisanlar arasinda bilgi paylasiminin olmasi ve
gerektiginde calisanlarin istedikleri bilgilere ulasabilmesi sektorel olarak yeterli bir
katilimin oldugu sdylenebilir. Ancak ¢alisanlarin karar verme siirecine dahil edilmesinin
yeterli bir diizeyde algilanmadigi goriilmektedir. Alt boyutun tamamini olusturan

‘Katilim’ igin ise 3,73 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu
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bulgulara bakarak tekstil sektorii ig¢in Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan ‘Katilim’

0gesinin Orgiitlerde olustugu yogun bir katilim diizeyinin olmadig1 séylenebilir.

Tablo 4.6. Katihmeilarin Cevaplarima Gére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Katilim’
Boyutunun Gida Sektoriine Yonelik Tamimlayic: Istatistikleri

Onermeler n X ss Katilim

X Diizeyi

1.“ ?ahsan'larln ‘gogunlugu yaptiklar isle 122 | 4,30 015 Kesinlikle

biitiinlesmislerdir. Katiliyorum

6. Tim c¢alisanlar kendi gorevleri ile Kesinlikle
isletmenin amaclart arasindaki iliskiyi | 122 | 4,26 ,969

Katiliyorum

kavramistir.

5. Takim calismasi yapilmasi, biitiin is

faaliyetlerinde esas alinmaktadir. 122 ) 412 ;932 | Katiiyorum

*4, Farklt bolimler (departmanlar)

arasinda igbirligi yapilamamaktadir. 1221 4,04 ,999 | Katilmiyorum

7. Calisanlara kendi islerini planlamalari

icin gerekli yetki verilmektedir. 1221398 | 1,135 | Kauhyorum

3. Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar
karar verme siirecine belli dlgiide dahil | 122 | 3,87 | 1,304 | Katiliyorum
edilmektedir.

KATILIM (Gida Sektorii)

2. Calisanlar arasinda yeterli olciide bilgi
paylasimi  oldugundan,  gerektiginde | 122 | 3,77 | 1,284 | Katiliyorum
herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.

8. Calisanlarimizin isg-gérme kapasiteleri

stirekli bir gelisim gostermektedir. 122 | 3,74 | 1,027 | Kanhyorum

9. Calisanlarin  i1g-géorme becerilerini
artirmak  i¢in  gereken  her sey| 122 | 3,65 | 1,272 | Katiliyorum
yapilmaktadir.

Katillm 122 | 3,96 ,7/45 | Katiliyorum

Gida sektoriinde yer alan katilimcilarla ilgili Orgiit kiiltiiriiniin  ‘Katilm’
boyutuna iliskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.6’da incelenmistir.
Katilmeilarin ‘Calisanlarin ¢gogunlugu yaptiklart isle biitiinlesmislerdir’ Onermesine
4,30 ortalama ve ‘Tiim c¢alisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglar1 arasindaki
iliskiyi kavramistir.” 6nermesine 4,26 ortalama ile ‘Kesinlikle Katiliyorum’ diizeyinde
gorlis belirtmiglerdir. Calisanlarin isleri ile biitiinlesmeleri ve oOrgiitiin amaglarimi
benimsemeleri arzu edilen ideal bir durumdur ve buna olan katilim diizeyi yogun bir
sekilde gerceklesmistir. ‘Calisanlarin ig-gérme becerilerini artirmak i¢in gereken her sey
yapilmaktadir.” Onermesine ise de 3,65 ortalama ile en diisik diizeyde katilim
gostermislerdir. Sektorde calisanlarin yeteneklerini gelistirip onlar1 giiclendirme adina

yeterli bir ¢calismanin yapilmadigi algist hakimdir. Alt boyutun tamamini olusturan
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‘Katilim’ igin ise 3,96 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu
bulgulara bakarak gida sektorii icin orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan ‘Katilim’ 6gesinin
orglitlerde olustugu ve genel ortalama agisindan yeterli diizeyde bir katilimin oldugu

sOylenebilir.

Tablo 4.7. Katthmcilarin Cevaplarina Goére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Tutarhihk’
Boyutunun Biitiin Sektorlere Yonelik Tanimlayic Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS .
X Diizeyi

*12. Islerin yiiriitiilmesinde davranislarimizi
yonlendiren ve dogru ile yanhisin ayirt | 418 | 4,05 | ,993 | Katilmiyorum
edilmesini saglayan ahlaki degerler yoktur.

15. Problemli konularda dahi kolayca bir

goriis birligi saglanabilmektedir. 418 | 4,04 | 1,078 | Kanliyorum

14. Bu is yerinde giicli bir isletme kiiltiirii

418 | 3,94 | 1,064 | Katiliyorum
vardir.

*18. Baska boliimden bir kisiyle ¢alismak,
adeta farkl1 bir isletmeden birisiyle ¢alismak | 418 | 3,93 | 1,067 | Katilmiyorum
gibidir.

16.  Calisanlarimiz  isletmenin  farklh
boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri
acisindan  ortak  bir  bakis  agisini
paylasabilmektedir.

418 | 3,90 | ,987 | Katiliyorum

TUTARLILIK

17. Isletmenin farkli boliimleri tarafindan
yiriitilen  projeler  kolayca  koordine | 418 | 3,90 | 1,081 | Katiliyorum
edilmektedir.

13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik
meydana geldiginde, her bir ¢alisan tatmin
edici bir ¢oziim bulmak icin cok gayret
gostermektedir.

418 | 3,85 | 1,217 | Katiliyorum

11. Is-gérme ydntemlerimize yol gdsteren

net ve tutarl bir degerler sistemimiz vardir. 418 | 3,80 | 1,093 | Katihyorum

10. Y oneticiler sOylediklerini 418 | 3,58 | 1,125 | Katilryorum
uygulamaktadirlar.
Tutarhhik 418 | 3,88 | 0,726 | Katiliyorum

Biitiin sektérde yer alan katilimcilarin orgiit kiiltiiriniin ‘Tutarlilik’ boyutuna
iliskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.7’de verilmistir. Tablo 4.7
ayrintih ~ bir  sekilde incelendiginde katilmcilarm  ‘Islerin  yiiriitiilmesinde
davraniglarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlisin ayirt edilmesini saglayan ahlaki
degerler yoktur.” Onermesine 4,05 ortalama ile ‘Katilmiyorum’ diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Bu durum calisanlarin 6rgiitlerinde sahip olduklar kiiltiir ¢cer¢evesinde

ve ahlaki degerler temelinde islerini yaptiklarini ortaya koymaktadir. Katilimcilar




121

“Yoneticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar.” 6nermesine ise de 3,58 ortalama ile tim

sektorlerde en diisiik diizeyde katilim gostermislerdir. Yoneticilerin sOylediklerini

uygulama konusunda tutarli olmamasi tiim sektorler i¢in gegerli bir durum oldugu tespit

edilmistir. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Katilm’ igin ise 3,88 ortalama ile

‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmiglerdir. Bu bulgulara bakarak tiim sektdrler i¢in

orgiit kiiltiirtinlin alt boyutu olan ‘Tutarlilik® 6gesinin orgiitlerde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.8. Katimcilarin Cevaplarina Gére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Tutarhlik’
Boyutunun Bakir Sektoriine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

TUTARLILIK (Bakir Sektorii)

Onermeler

n

X

SS

Katilim
Diizeyi

14. Bu is yerinde gicli bir isletme
kiiltiirli vardir.

125

4,15

,907

Katiliyorum

*12. Islerin yiiriitiilmesinde
davranislarimiz1 yonlendiren ve dogru ile
yanligin ayirt edilmesini saglayan ahlaki
degerler yoktur.

125

4,13

,967

Katilmiyorum

13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik
meydana geldiginde, her bir c¢aligsan
tatmin edici bir ¢o6ziim bulmak i¢in ¢ok
gayret gostermektedir.

125

4,07

1,049

Katiliyorum

*18. Bagka bolimden bir kisiyle
calismak, adeta farkli bir isletmeden
birisiyle caligmak gibidir.

125

4,05

1,190

Katilmiyorum

17. Isletmenin farkli bliimleri tarafindan
yiriitiilen projeler kolayca koordine
edilmektedir.

125

3,99

1,103

Katiliyorum

16. Calisanlarimiz  isletmenin  farkl
boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri
agisindan  ortak bir bakis  agisi
paylasabilmektedir.

125

3,98

971

Katiliyorum

15. Problemli konularda dahi kolayca bir
goris birligi saglanabilmektedir.

125

3,93

1,064

Katiliyorum

11. Is-gérme ydntemlerimize yol gosteren
net ve tutarli bir degerler sistemimiz
vardir.

125

3,91

1,016

Katiliyorum

10. Yoneticiler
uygulamaktadirlar.

soylediklerini

125

3,75

,997

Katiliyorum

Tutarhhk

125

3,99

,706

Katiliyorum

Bakir sektoriinde yer alan katilimcilarin 6rgiit kiiltlirtintin ‘Tutarhilik® boyutuna

iliskin verdikleri cevaplar Tablo 4.8 incelendiginde katilimcilarin ‘Bu is yerinde giiclii

bir isletme kiiltiirti vardir.” 6nermesine 4,15 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis

belirtirken, ‘Yoneticiler sOylediklerini uygulamaktadirlar.’ 6nermesine ise de 3,75
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ortalama ile en diisiik diizeyde katilm gostermislerdir. Bakir sektoriinde calisanlar

giiclii bir kiiltiirtin oldugu orgiitte calistiklarin1 net bir sekilde ortaya koymuslardir.

Ancak yoneticilerinin sOylediklerini uygulama konusunda yeterli

bir tutarlilik

gostermedikleri algisina sahiptirler. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Tutarlilik’ i¢in ise

3,99 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak

bakir sektorli i¢in orgiit kiltiirtiniin alt boyutu olan ‘Tutarlilik’ 6gesinin Orgiitlerde

yeterli ve 6nemli bir diizeyde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.9. Katimcilarin Cevaplarina Gére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Tutarhlik’
Boyutunun Tekstil Sektoriine Yonelik Tamimlayici istatistikleri

TUTARLILIK (Tekstil Sektorii)

Onermeler

n

X

SS

Katilim
Diizeyi

15. Problemli konularda dahi kolayca bir
goriis birligi saglanabilmektedir.

171

4,10

1,015

Katiliyorum

*12. Islerin yiiriitiilmesinde
davraniglarimiz1 yonlendiren ve dogru ile
yanligin ayirt edilmesini saglayan ahlaki
degerler yoktur.

171

3,94

,995

Katilmiyorum

16. Calisanlarimiz  isletmenin  farkh
boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri
acisindan  ortak  bir bakis  agisini
paylasabilmektedir.

171

3,84

,925

Katiliyorum

13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik
meydana geldiginde, her bir calisan
tatmin edici bir ¢6ziim bulmak i¢in ¢ok
gayret gostermektedir.

171

3,81

1,138

Katiliyorum

*18. Bagka bolimden bir kisiyle
calismak, adeta farkli bir isletmeden
birisiyle ¢aligsmak gibidir.

171

3,81

,863

Katilmiyorum

11. Is-gérme yontemlerimize yol gdsteren
net ve tutarli bir degerler sistemimiz
vardir.

171

3,79

1,007

Katiliyorum

14. Bu is yerinde gicli bir isletme
kiiltiirii vardir.

171

3,73

1,068

Katiliyorum

17. Isletmenin farkli boliimleri tarafindan
yuriitiillen projeler kolayca koordine
edilmektedir.

171

3,73

,887

Katiliyorum

10. Yoneticiler
uygulamaktadirlar.

sOylediklerini

171

3,44

1,123

Katiliyorum

Tutarhhk

171

3,79

,684

Katilhlyorum

‘Tutarlilik’ boyutuna iliskin Tekstil sektoriinde yer alan katilimecilarin verdikleri

cevaplara ait Tablo 4.9’da yer alan betimsel istatistikler incelendiginde katilimcilarin
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‘Problemli konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanabilmektedir.” dnermesine
4,10 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmektedirler. Bu durumun sektorel
olarak bir problemle karsilasildiginda bunun ¢6zlimii i¢in kolay bir sekilde goriis birligi
saglanabilmesi konusunda tutarli bir yaklasim sergilenmektedir. Ancak ‘Yoneticiler
sOylediklerini uygulamaktadirlar.” Onermesine ise de 3,44 ortalama ile en diisiik
diizeyde katilim gostererek yoneticilerin soylediklerini uygulamalar1 konusunda tutarli
davranmadiklar1 algisi olusmustur. ‘Tutarlilik’ boyutunun tamami degerlendirildiginde
ise 3,79 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara
bakarak tekstil sektorii i¢in Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan ‘Tutarlilik’ &gesinin

orgiitlerde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.10. Katihmeilarin Cevaplarina Goére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Tutarhhk’
Boyutunun Gida Sektoriine Yonelik Tamimlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS ..
Diizeyi

*12. Islerin yiiriitiilmesinde
davraniglarimiz1 yonlendiren ve dogru ile
yanligin ayirt edilmesini saglayan ahlaki
degerler yoktur.

122 | 4,12 | 1,009 | Katilmiyorum

15. Problemli konularda dahi kolayca bir

goriis birligi saglanabilmektedir. 122 1 406 | 1,173 | Kanhyorum

17. Isletmenin farkli boliimleri tarafindan
yiriitilen projeler kolayca koordine | 122 | 4,05 | 1,265 | Katiliyorum
edilmektedir.

14. Bu is yerinde gicli bir isletme

Kiiltiirt vardit. 122 | 4,02 | 1,157 | Katiliyorum

*18. Bagka bolimden bir kisiyle
calismak, adeta farkli bir isletmeden | 122 | 3,97 | 1,178 | Katilmiyorum
birisiyle ¢aligsmak gibidir.

16. Calisanlarimiz  isletmenin  farkli
boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri
agisindan  ortak bir bakis  agisim
paylasabilmektedir.

122 | 3,93 | 1,085 | Katiliyorum

TUTARLILIK (Gida Sektorii)

11. Is-gérme ydntemlerimize yol gosteren
net ve tutarli bir degerler sistemimiz | 122 | 3,69 | 1,267 | Katiliyorum
vardir.

13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik
meydana geldiginde, her bir c¢alisan
tatmin edici bir ¢dziim bulmak i¢in ¢ok
gayret gostermektedir.

122 | 3,67 | 1,440 | Katiliyorum

10. Y oneticiler sOylediklerini 122 | 359 | 1,232 | Katiliyorum
uygulamaktadirlar.

Tutarhhk 122 | 3,89 ,791 | Katiliyorum
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Gida sektoriinde yer alan katilimcilarin ‘Tutarlilik® boyutuna iligskin verdikleri
cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.10°da incelenmistir. Katilimcilarmn ‘Islerin
yiiriitilmesinde davraniglarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlhisin ayirt edilmesini
saglayan ahlaki degerler yoktur.” Onermesine 4,12 ortalama ile ‘Katilmiyorum’
diizeyinde goriis belirtmislerdir. Gida sektdriinde calisanlarin islerini yaparken ahlaki
degerler temelinde gergeklestirdikleri goriilmektedir. Sektor katilimcilart “Yoneticiler
sOylediklerini uygulamaktadirlar.” 6nermesine ise de 3,59 ortalama ile diger sektorlerde
de oldugu gibi en diisiik diizeyde katilim gdstermislerdir. Yani gida sektoriinde
calisanlarda yoneticilerin sdylemleri ile uygulamalar1 arasinda tutarlilik olmadig:
goriisiine sahiptirler. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Tutarlilik’ i¢in ise 3,89 ortalama
ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak gida sektorii
icin Orgiit kiltliriiniin alt boyutu olan ‘Tutarlilik’ 6gesinin oOrgiitlerde istenen diizeyde

olustugu soylenebilir.

Tablo 4.11. Katiimcilarin Cevaplarina Goére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Disa Uyum
Becerisi’ Boyutunun Biitiin Sektorlere Yonelik Tanimlayic Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS .
X Diizeyi

27. Calisanlarin isleriyle ilgili olarak
ogrenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) 6nemli | 418 | 4,18 | ,858 | Katiliyorum
bir amactir.

*24. Misteri talepleri is faaliyetlerimizde

genellikle dikkate alinmamaktadir. 418 | 4,04 | ,970 | Katilmiyorum

23. Tim c¢alisanlar, miisterilerimizin istek ve

ithtiyaclarini anlamaya 6zen gostermektedir. 418 14,021 1,032 | Katilryorum

21. Is alammuzdaki yenilik ve gelisimler,
yoOnetim tarafindan izlenmekte ve | 418 | 4,00 | ,930 | Katiliyorum
uygulanmaktadir.

22. Misterilerin istek ve Onerileri, s
faaliyetlerinde siklikla degisiklikler | 418 | 3,99 | ,962 | Katiliyorum
yapilmasina yol acabilmektedir.

25. Herhangi bir basarisizlikla
karsilagildiginda bu, yonetim tarafindan,
gelisim ve Ogrenme icin bir firsat olarak
degerlendirilir.

DISA UYUM BECERISI

418 | 3,99 | 1,050 | Katiliyorum

26. Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak,
yonetimce istenmekte ve | 418 | 3,93 | 1,153 | Katiliyorum
odiillendirilmektedir.

20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is
alanindaki degisimlere bagli olarak yonetim, | 418 | 3,84 | 1,138 | Katiliyorum
uygun stratejiler gelistirebilmektedir.
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Tablo 4.11. (Devam)

19;‘ I's-gorme tarzzmiz olduk¢a esnek ve 418 | 3,67 | 1,176 | Katilryorum
degisime aciktir.

Disa Uyum Becerisi 418 | 3,96 | ,627 | Katihyorum

Biitlin sektdrde yer alan katilimcilarin 6rgiit kiiltiiriiniin ‘Diga Uyum Becerisi’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.11°de verilmistir.
Tablo 11 ayrintili bir sekilde incelendiginde katilimcilarin ‘Calisanlarin isleriyle ilgili
olarak Ogrenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) 6nemli bir amactir.’” Onermesine 4,18
ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirttikleri goriilmektedir. Sektorlerde disa
uyum becerisi kazanabilmek i¢in ¢alisanlarin yeni bilgi 6grenmelerinin 6nemli bir amag
oldugu vurgulanmaktadir. Katilimeilar ‘Is-gérme tarzimiz oldukga esnek ve degisime
aciktir.” Onermesine ise de 3,67 ortalama ile en diisiik diizeyde katilm gostererek
sektorlerde is gorme tarzinin ¢ok fazla degisime ugramadigi sonucuna ulagilmistir. Alt
boyutun tamamini olusturan ‘Disa Uyum Becerisi’ igin ise 3,96 ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak tiim sektorler icin
orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan ‘Disa Uyum Becerisi’ 68esinin Orgiitlerde olustugu

sOylenebilir.

Tablo 4.12. Katiimcilarin Cevaplarma Gére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Disa Uyum
Becerisi’ Boyutunun Bakir Sektoriine Yonelik Tanmimlayic Istatistikleri

Onermeler n m ss Katilim
Diizeyi

27. Calisanlarin isleriyle ilgili olarak o
ogrenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) | 125 | 4,38 737 Kesinlikle
’ ’ Katiliyorum

onemli bir amagtir.

25. Herhangi bir basarisizlikla
karsilagildiginda bu, yonetim tarafindan,
gelisim ve 0grenme icin bir firsat olarak
degerlendirilir.

125 | 4,20 ,880 | Katiliyorum

20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is
alanindaki degisimlere bagli olarak
yonetim, uygun stratejiler
geligtirebilmektedir.

125 | 4,12 | 1,005 | Katiliyorum

22. Miisterilerin istek ve Onerileri, is
faaliyetlerinde = siklikla  degisiklikler | 125 | 4,11 ,944 | Katiliyorum
yapilmasina yol acabilmektedir.

DISA UYUM BECERISI (Bakir Sektorii)

*24. Misteri talepleri is faaliyetlerimizde

genellikle dikkate alinmamaktadir. 125 | 411 ,935 | Katilmiyorum
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Tablo 4.12. (Devam)

21. Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler,
yonetim  tarafindan  izlenmekte ve| 125 | 3,98 ,946 | Katiliyorum
uygulanmaktadir.

26. Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk
almak, yOnetimce istenmekte ve| 125 | 3,98 | 1,139 | Katiliyorum
odillendirilmektedir.

23. Tim calisanlar, miisterilerimizin istek
ve ihtiyaclarimi anlamaya ozen | 125 | 3,96 | 1,117 | Katiliyorum
gostermektedir.

19;.I.§-gorme tarzzimiz oldukca esnek ve 125 | 361 | 1,163 | Katihyorum
degisime agiktir.

Disa Uyum Becerisi 125 | 4,04 ,602 | Katiliyorum

Bakir sektoriinde yer alan katilimcilarin 6rgiit kiiltiiriintin ‘Disa Uyum Becerisi’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.12’de verilmistir.
Katilimcilarin ‘Calisanlarin isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi)
Oonemli bir amagctir.” Onermesine 4,38 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Bakir sektoriinde disa uyum becerisi kazanabilmek i¢in ¢alisanlarin yeni
bilgiler 6grenmelerinin ne kadar onemli oldugu yiiksek bir ortalama ile ortaya
konulmustur. Katihmecilarin ‘Is-gérme tarzimiz oldukga esnek ve degisime agiktir.’
Onermesine ise de 3,61 ortalama ile en diisiik diizeyde katilim gdostererek is gérme
tarzlarinin ¢ok esnek olmadigini ve siirekli bir degisim gostermedigini belirtmektedirler.
Alt boyutun tamamini olusturan ‘Disa Uyum Becerisi’ i¢in ise 4,04 ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak bakir sektorii i¢in
orgiit kiiltiirliniin alt boyutu olan ‘Disa Uyum Becerisi’ 6gesinin 6nemli bir orada

orgiitlerde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.13. Katiimcilarin Cevaplarmma Gére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Disa Uyum
Becerisi’ Boyutunun Tekstil Sektoriine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

2 — Katilim
Onermeler n ¥ SS ..
Diizeyi

23. Tim c¢alisanlar, miisterilerimizin
istek ve ihtiyaclarint anlamaya o6zen| 171 | 4,16 ,843 | Katiliyorum
gostermektedir.

27. Calisanlarin isleriyle ilgili olarak
ogrenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) | 171 | 4,12 ,813 | Katiliyorum
onemli bir amagtir.

*24. Miisteri talepleri is
faaliyetlerimizde genellikle dikkate | 171 | 4,08 ,819 | Katilmiyorum
alinmamaktadir.

DISA UYUM BECERISI
(Tekstil Sektorii)
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Tablo 4.13. (Devam)

21. Is alammizdaki yenilik ve
gelisimler, yonetim tarafindan | 171 | 3,93 ,924 | Katilryorum
izlenmekte ve uygulanmaktadir.

25.  Herhangi  bir  basarisizlikla
karsilagildiginda bu, yonetim tarafindan,
gelisim ve 0grenme i¢in bir firsat olarak
degerlendirilir.

171 | 3,93 ,878 | Katiliyorum

26. Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk
almak, yoOnetimce istenmekte ve| 171 | 3,89 | 1,092 | Katiliyorum
odillendirilmektedir.

22. Miisterilerin istek ve Onerileri, is
faaliyetlerinde  siklikla  degisiklikler | 171 | 3,79 ,965 | Katiliyorum
yapilmasina yol agabilmektedir.

20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is
alanindaki degisimlere bagli olarak
yonetim, uygun stratejiler
gelistirebilmektedir.

171 | 3,63 | 1,085 | Katiliyorum

DISA UYUM BECERISI (Tekstil Sektorii)

19;‘I§-g6rme tarzzimiz olduk¢a esnek ve 171 | 357 | 1,163 | Katiliyorum
degisime agiktir.

Disa Uyum Becerisi 171 | 3,89 ;598 | Katiliyorum

Tekstil sektoriinde yer alan katilimeilarin ‘Disa Uyum Becerisi’ boyutuna iliskin
verdikleri cevaplar Tablo 4.13 incelendiginde katilimcilarin  ‘Tim ¢alisanlar,
miisterilerimizin istek ve ihtiyaclarini anlamaya 6zen gostermektedir.” dnermesine 4,12
ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Tekstil sektoriinde disa
uyum becerisini kazanabilmek i¢in miisterilerin istekleri ve o istekleri anlayip yerine
getirmenin ne kadar 6nemli oldugu algisinin yerlestirildigi goriilmektedir. Katilimeilarin
‘Is-gérme tarzimiz oldukca esnek ve degisime aciktir.” dnermesine ise de 3,57 ortalama
ile en diisik diizeyde katilim gostererek is gorme tarzlarimin yogun bir degisime
ugramadigi algis1 hakimdir. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Diga Uyum Becerisi’ i¢in
ise 3,89 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara
bakarak tekstil sektorii i¢in Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan ‘Disa Uyum Becerisi’

0gesinin Orgiitlerde 6nemli 6lciide olustugu belirtilebilir.
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Tablo 4.14. Katthmcilarin Cevaplarina Goére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Disa Uyum
Becerisi’ Boyutunun Gida Sektoriine Yonelik Tamumlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS ..
X Diizeyi

22. Misterilerin istek ve Onerileri, is
faaliyetlerinde  sikhikla  degisiklikler | 122 | 4,15 ,933 | Katilryorum
yapilmasina yol agcabilmektedir.

21. Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler,
yonetim  tarafindan  izlenmekte ve | 122 | 4,11 ,920 | Katiliyorum
uygulanmaktadir.

27. Calisanlarin isleriyle ilgili olarak
ogrenmeleri (yeni Dbilgiler edinmesi)| 122 | 4,05 ,995 | Katiliyorum
Oonemli bir amagctir.

26. Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk
almak,  yOnetimce  istenmekte ve | 122 | 3,95 | 1,252 | Katiliyorum
odillendirilmektedir.

*24. Misteri talepleri is faaliyetlerimizde

genellikle dikkate alinmamaktadir. 122 | 3,92 | 1175 | Kaulmiyorum

23. Tim c¢alisanlar, miisterilerimizin istek
ve ithtiyaglarini anlamaya o0zen | 122 | 3,90 | 1,160 | Katiliyorum
gostermektedir.

19. Is-gérme tarzimiz olduk¢a esnek ve

degisime aciktr. 122 | 3,87 | 1,192 | Katiliyorum

DISA UYUM BECERISI Gida Sektorii)

20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is
alanindaki  degisimlere bagli olarak
yonetim, uygun stratejiler
gelistirebilmektedir.

122 | 3,86 | 1,275 | Katiliyorum

25. Herhangi bir basarisizlikla
karsilagildiginda bu, yonetim tarafindan,
gelisim ve 0grenme icin bir firsat olarak
degerlendirilir.

122 | 3,84 | 1,361 | Katiliyorum

Disa Uyum Becerisi 122 | 3,96 ,683 | Katiliyorum

Gida sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiit kiiltiiriiniin ‘Disa Uyum Becerisi’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.14’de verilmistir.
Katilimcilarin ‘Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler
yapilmasina yol acabilmektedir.” 6nermesine 4,15 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde
goriis belirtmiglerdir. Bu durumda gida sektoriinde disa uyum becerisi kazanabilmek
icin miisterilerin istek ve goriisleri dogrultusunda hareket etmek ve gerektiginde is
faaliyetlerinin degistirilebilecegi goriisii  hakimdir. ‘Herhangi bir basarisizlikla
karsilasildiginda bu, yOnetim tarafindan, gelisim ve Ogrenme icin bir firsat olarak
degerlendirilir.” Onermesine ise de 3,84 ortalama ile gorece olarak diisiik diizeyde
katilim gostermislerdir. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Disa Uyum Becerisi’ i¢in ise

3,96 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak
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gida sektorli i¢in orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan ‘Disa Uyum Becerisi’ dgesinin

orglitlerde 6nemli diizeyde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.15. Katihmeilarin Cevaplarina Gére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Misyon’
Boyutunun Biitiin Sektorlere Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n ¥ SS .
X Diizeyi

*34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak
belirlenmis  olan  isletme  vizyonunu | 418 | 4,03 | ,951 | Katilmiyorum
paylagmaktan uzaktir.

36. Kisa-donemli is talepleri,
vizyonumuzdan o6diin vermeden | 418 | 4,03 | ,995 | Katiliyorum
karsilanabilmektedir.

35. Yoneticilerimiz uzun-donemli bir bakig

Lo 418 | 4,01 | 1,000 | Katiliyorum
agisina sahiptirler.

33. Calisanlar, uzun doénemde isletmenin
basaril1 olabilmesi i¢in yapilmasi gerekenleri | 418 | 4,00 | ,996 | Katiliyorum
bilmektedir.

*30. Isletmenin gelecegine ydnelik olarak

belirlenmis stratejik bir ig-planlamasi yoktur. 418 13971 1015 | Katilmiyorum

MIiSYON

28. Uzun-doénemli bir i programi ve belli bir

.. 418 | 3,95 | 1,118 | Katiliyorum
gelisim planimiz mevcuttur.

32. Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri

dogrultusunda hareket edebilmektedirler. 418 | 386 | 1,143 | Katihyorum

31. Isletmenin faaliyet amaglarma iliskin
olarak caligsanlar arasinda tam bir uzlasma | 418 | 3,83 | 1,113 | Katiliyorum
vardir.

29. Calisanlarin  yaptiklar1  islere  yon
verebilecek  net, acik  bir igletme | 418 | 3,78 | 1,029 | Katiliyorum
misyonumuz vardir.

Misyon 418 | 3,94 | ,683 | Katihyorum

Biitiin sektorde yer alan katilimcilarm Orgiit kiiltliriiniin ‘Misyon’ boyutuna
iliskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.15’de incelenmistir.
Katilimceilarin ‘Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu
paylasmaktan uzaktir.” dnermesine 4,03 ortalama ile ‘Katilmiyorum’ ve ‘Kisa-donemli
is talepleri, vizyonumuzdan 6diin vermeden karsilanabilmektedir.” dnermesine 4,03
ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Tiim sektorlerde calisanlar
calistiklar1 Orgiitiin misyon ve vizyonuna hakim ve ayni zamanda da kisa donemli is
taleplerini  de  oOrgiitin  misyon ve vizyonuna uygun olacak sekilde
gerceklestirmektedirler. Katilimcilar ‘Calisanlarin yaptiklar: islere yon verebilecek net,

acik bir isletme misyonumuz vardir.” dnermesine ise de 3,78 ortalama ile gorece olarak
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diisiik diizeyde katilim gostermislerdir. Bu durumda isletmenin agik ve net bir vizyonu
olmadig1 anlami ¢ikarilmamalidir. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Misyon’ i¢in ise
3,94 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtilerek 6rgiit kiiltliriiniin alt boyutu
olan ‘Misyon’ 6gesinin orgiitlerde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.16. Katiimecillarin Cevaplarma Gore Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Misyon’
Boyutunun Bakir Sektoriine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

Onermeler n X sS Katilhm
X Diizeyi
33. Calisanlar, uzun donemde isletmenin -
: . Kesinlikle
basarili  olabilmesi i¢in  yapilmasi | 125 | 4,24 ,928
- . Katiliyorum
gerekenleri bilmektedir.
36. Kisa-donemli is talepleri, Kesinlikle
vizyonumuzdan odiin vermeden | 125 | 4,23 ,899 Katil
kargilanabilmektedir. attlyorum
*34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak
belirlenmis olan isletme vizyonunu | 125 | 4,18 ,899 | Katilmiyorum

paylagsmaktan uzaktir.

*#30). Isletmenin gelecegine yonelik olarak
belirlenmis stratejik bir is-planlamasi| 125 | 4,07 | 1,009 | Katilmiyorum
yoktur.

35. Yoneticilerimiz uzun-donemli bir

bakis acisina sahiptirler. 1251 4,05 | 1038 | Kathyorum

28. Uzun-donemli bir is programi ve belli

) .. 125 | 4,04 | 1,081 | Katiliyorum
bir gelisim planimiz mevcuttur.

MIiSYON (Bakir Sektorii)

32.  Yoneticiler, isletmemizin temel
hedefleri dogrultusunda hareket | 125 | 4,02 | 1,004 | Katiliyorum
edebilmektedirler.

29. Calisanlarin yaptiklar1 islere yon
verebilecek net, agik bir isletme | 125 | 3,92 ,876 | Katiliyorum
misyonumuz vardir.

31. Isletmenin faaliyet amaglarna iliskin
olarak calisanlar arasinda tam bir uzlasma | 125 | 3,84 | 1,081 | Katiliyorum
vardir.

Misyon 125 | 4,06 ,653 | Katiliyorum

Bakir sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiit kiiltiiriiniin ‘Misyon’ boyutuna
iliskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.16’da verilmistir. Bu veriler
dogrultusunda katilimcilarin ‘Calisanlar, uzun donemde isletmenin basarili olabilmesi
icin yapilmasi gerekenleri bilmektedir.” Onermesine 4,24 ortalama ile ‘Kesinlikle
Katiliyorum® diizeyinde goriis belirttikleri goriilmektedir. Bu durum c¢alisanlarin
orgiitiin sahip oldugu misyon ve vizyonu anlayarak benimsedikleri ve o dogrultuda

hareket ettiklerini gdstermektedir. Ayrica ‘Isletmenin faaliyet amaglarma iliskin olarak
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calisanlar arasinda tam bir uzlagma vardir.” 6nermesine ise de 3,84 ortalama ile gorece

olarak diisiik diizeyde katilim gostermislerdir. Yani ¢alisanlar arasinda tam bir uzlasma

olmadigi anlami ¢ikarilmamalidir. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Misyon’ igin ise

4,06 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak

bakir sektorii i¢in orgiit kiiltilirlinlin alt boyutu olan ‘Misyon’ 6gesinin istenen ve onemli

bir diizeyde 6rgiitlerde olustugu sdylenebilir

Tablo 4.17. Katihmecilarin Cevaplarina Gére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Misyon’
Boyutunun Tekstil Sektoriine Yonelik Tanimlayici istatistikleri

MISYON (Tekstil Sektorii)

-- — Katilim
Onermeler n X SS ..
Diizeyi
*34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak
belirlenmis olan isletme vizyonunu | 171 | 3,96 ,935 | Katilmiyorum
paylagsmaktan uzaktir.
35. Yonetlcllerl.ml.z uzun-donemli  bir 171 | 3.92 997 | Katilryorum
bakis agisina sahiptirler.
*#3(0. Isletmenin gelecegine yonelik olarak
belirlenmis stratejik bir is-planlamasi | 171 | 3,84 ,938 | Katilmiyorum
yoktur.
32.  Yoneticiler, isletmemizin temel
hedefleri dogrultusunda hareket | 171 | 3,83 | 1,012 | Katiliyorum
edebilmektedirler.
31. Isletmenin faaliyet amaglarina iliskin
olarak calisanlar arasinda tam bir uzlasma | 171 | 3,78 | 1,043 | Katiliyorum
vardir.
36. Kisa-donemli is talepleri,
vizyonumuzdan 6diin vermeden | 171 | 3,78 ,993 | Katiliyorum
karsilanabilmektedir.
28. UZ'ur\-donemh bir is programi ve belli 171 | 3,75 | 1,089 | Katiliyorum
bir gelisim planimiz mevcuttur.
33. Calisanlar, uzun donemde isletmenin
bagarili  olabilmesi i¢in  yapilmasi | 171 | 3,75 ,959 | Katiliyorum
gerekenleri bilmektedir.
29. Calisanlarin yaptiklar1 islere yon
verebilecek net, agik bir igletme | 171 | 3,74 | 1,082 | Katiliyorum
misyonumuz vardir.
Misyon 171 | 3,81 ,660 | Katiliyorum

Tekstil sektoriinde yer alan katilimcilarin 6rgiit kiiltiiriiniin ‘Misyon’ boyutuna

iliskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.17’de incelenmistir.

Katilimcilarin ‘Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu

paylasmaktan uzaktir.” 6nermesine 3,96 ortalama ile ‘Katilmiyorum’ diizeyinde goriis

belirterek c¢aliganlart isletme vizyonunu paylastiklar1 ortaya konmustur. Katilimeilar
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‘Calisanlarin yaptiklar islere yon verebilecek net, agik bir isletme misyonumuz vardir.’
Onermesine ise de 3,74 ortalama ile gorece olarak diisiik diizeyde katilim gostermeleri
isletmenin net ve agik bir misyona sahip olmadig1 anlamima gelmemelidir. Alt boyutun
tamamint olusturan ‘Misyon’ i¢in ise 3,81 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak tekstil sektorii i¢in orgiit kiiltliriiniin alt boyutu
olan ‘Misyon’ 6gesinin drgiitlerde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.18. Katihmecilarin Cevaplarina Gére Orgiit Kiiltiirii’niin ‘Misyon’
Boyutunun Gida Sektériine Yonelik Tamimlayic: Istatistikleri

N — Katilim
Onermeler n ¥ SS ..
Diizeyi
36. Kisa-donemli is talepleri,
vizyonumuzdan odin vermeden | 122 | 4,16 | 1,023 | Katiliyorum

kargilanabilmektedir.

28. Uzun-donemli bir is programi ve belli

) . 122 | 4,12 | 1,161 | Katiliyorum
bir gelisim planimiz mevcuttur.

33. Calisanlar, uzun donemde isletmenin
basarili  olabilmesi i¢in  yapilmasi | 122 | 4,11 | 1,043 | Katiliyorum
gerekenleri bilmektedir.

35. Yoneticilerimiz uzun-donemli bir

bakis agisina sahiptirler. 122 | 4,09 962 | Katiliyorum

*#3(0. Isletmenin gelecegine yonelik olarak
belirlenmis stratejik bir is-planlamasi| 122 | 4,06 | 1,108 | Katilmiyorum
yoktur.

*34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak
belirlenmis olan isletme vizyonunu | 122 | 3,99 | 1,016 | Katilmiyorum
paylasmaktan uzaktir.

MISYON (Gida Sektorii)

31. Isletmenin faaliyet amaglarina iliskin
olarak calisanlar arasinda tam bir uzlagma | 122 | 3,89 | 1,239 | Katiliyorum
vardir.

32. Yoneticiler, isletmemizin temel
hedefleri dogrultusunda hareket | 122 | 3,75 | 1,412 | Katiliyorum
edebilmektedirler.

29. Calisanlarin yaptiklar1 islere yon
verebilecek net, agik bir igletme | 122 | 3,70 | 1,089 | Katiliyorum
misyonumuz vardir.

Misyon 122 | 3,98 ,719 | Katiliyorum

Gida sektoriinde yer alan katilimeilarin Orgiit kiiltlirlinlin ‘Misyon’ boyutuna
iliskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.18’de verilmistir.
Katilimcilarin =~ ‘Kisa-donemli is  talepleri, vizyonumuzdan &diin  vermeden
karsilanabilmektedir.” Onermesine 4,16 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goris

belirterek kisa donemli is taleplerini yerine getirirken misyon ve vizyonlaria uygun bir
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sekilde hareket ettikleri tespit edilmistir. Katilimcilarin ‘Calisanlarin yaptiklart iglere
yon verebilecek net, agik bir isletme misyonumuz vardir.” 6nermesine ise de 3,70
ortalama ile gorece olarak diisiik diizeyde katilim gostermislerdir. Alt boyutun tamamini
olusturan ‘Misyon’ i¢in ise 3,98 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak gida sektorii i¢in 6rgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan

‘Misyon’ 0gesinin drgiitlerde dnemli bir diizeyde olustugu sdylenebilir.

4.4.0rgiitsel Gii¢ ve Alt Boyutlarina Yonelik Sektorel Ve Toplamda
Betimleyici Istatistikler

Calismanin 6nemli degiskenlerinden biri olan oOrgiitsel gilic ve alt boyutlar ile
ilgili elde edilen verilerin betimleyici istatistikleri asagida yer alan tablolarda verilmis

ve elde edilen sonuglar yorumlanmistir.

Tablo 4.19. Katihmeilarin Cevaplarina Goére Orgiitsel Giiciin ‘Odiillendirme
Giicii’ Boyutunun Biitiin Sektorlere Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS .
X Diizeyi

24. Isimi, amirimin istedigi gibi (sekilde)
yapmak kendimi kabul gormiis hissetmemi | 418 | 3,94 | ,966 | Katiliyorum

=
O | saglar.
:8 27. Amirimin davranisglar yiikselmemi veya
= | terfi almami saglayabilir. 418 3,94 | ,948 Katliyorum
E 20. Benden beklendigi sekilde ¢alistigimda
‘A |amirim bana daha degerli oldugumu| 418 | 3,66 | 1,067 | Katiliyorum
E hissettiriyor.
j 15: Amirim  is yerlrr_](_je ozel menfaat 418 3,65 | 1,081 Katiliyorum
-5 | Saglamama yardimci olabilir.
= ——
8 6. Am.ll’l_mln sevd_lg_lmden dolayr onun onayi 418 3,58 | 1,152 Katiliyorum
benim i¢in 6nemlidir.
}.A“\mlrlm haklilmda lyi diisiiniiyorsa bu benim 418 3,49 | 1,149 Katiliyorum
6diil almam saglayabilir.
Odiillendirme Giicii 418 | 3,70 | ,755 | Katihyorum

Biitiin sektdrde yer alan katilimcilarm orgiitsel giiciin ‘Odiillendirme Giicii’
boyutuna iligskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.19°da ayrintil1 bir
sekilde incelenmistir. Katilimeilarin ‘Isimi, amirimin istedigi gibi (sekilde) yapmak
kendimi kabul gormiis hissetmemi saglar.” ve ‘Amirimin davraniglar1 yiikselmemi veya
terfi almami saglayabilir.” 6nermesine 3,94 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Bu durumda calisanlarin amirlerinin istedigi sekilde islerini yapmalari

durumunda hem kabullenmis olduklarini hissedecekler hem de bunun karsilifinda
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yikkselme veya terfi alabilecekleri algisini tasiyacaklardir. Katilimeilarin ‘Amirim
hakkimda iyi diisiinliyorsa bu benim 6diil almami saglayabilir.” 6nermesine ise de 3,49
ortalama ile en diisik diizeyde katilim gostermislerdir. Bu durum c¢alisanlarin odiil
almalar1 i¢cin amirlerinin onlar hakkinda iyi disiincelere sahip olmalarinin yeterli
olmadig1 goriisiinii ortaya koymaktadir. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Odiillendirme
Giicli’ i¢in ise 3,70 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu
bulgulara bakarak tiim sektorler icin orgiitsel giiciin alt boyutu olan ‘Odiillendirme
Giicii’ 0Ogesinin  orgiitlerde  olustugu  soylenebilir. Odiillendirme calisanlarin
motivasyonlari tizerinde onemli bir etkiye sahiptir. Calisanlar, 6diilii saglayan kisiye
kars1 ve ayn1 zamanda yaptiklari ise karsi bagliliklarini arttirmaya yardimer olur. Hinkin
ve Schriesheim (1994) yapmis oldugu c¢alismada yoneticinin  6diillendirme
davraniglarinin ¢aliganlarin performansini arttirdigi ve Jahangir’in (2003) galismasinda
da o6diillendirme giiciiniin ¢alisanlarin is tatminini olumlu etkiledigine yonelik sonuglar

calismay1 destekler nitelikte ¢aligmalardir.

Tablo 4.20. Katihmeilarin Cevaplarina Goére Orgiitsel Giiciin ‘Odiillendirme
Giicii’ Boyutunun Bakir Sektoriine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS ..
Diizeyi

24. Isimi, amirimin istedigi gibi (sekilde)
yapmak  kendimi  kabul  gormiis | 125 | 4,10 ,971 | Katiliyorum
hissetmemi saglar.

27. Amirimin davraniglarn yikselmemi

veya terfi almami saglayabilir. 125 | 3,73 | 1,042 | Kaulyorum

20. Benden  beklendigi sekilde
calistigimda amirim bana daha degerli | 125 | 3,49 | 1,133 | Katiliyorum
oldugumu hissettiriyor.

1.Amirim hakkimda iyi diislinliyorsa bu 125 | 336 | 1,132

benim 6diil almami saglayabilir. Kararsizim

6. Amirimi sevdigimden dolayr onun

e o 125 | 3,26 | 1,265 | Kararsizim
onay1 benim igin 6nemlidir.

15; Amirim is yerlmd(_e_(izel menfaat 125 | 318 | 1174 | Kararsizim
saglamama yardimci olabilir.

ODULLENDIRME GUCU (Bakir Sektorii)

Odiillendirme Giicii 125 | 352 | ,815 | Katihyorum

Bakir sektoriinde yer alan katilimcilarin rgiitsel giiciin ‘Odiillendirme Giicii’
boyutuna iliskin verdikleri cevaplara Tablo 4.20°de incelenmistir. Katilimcilarin ‘Isimi,
amirimin istedigi gibi (sekilde) yapmak kendimi kabul gérmiis hissetmemi saglar.’
Onermesine 4,10 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirttikleri ve ¢alisanlarin

amirinin istedigi sekilde islerini yerine getirmeleri durumunda ddiillendirilecekleri algisi
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hakimdir. Katilimclarin ‘Amirim ig yerimde 6zel menfaat saglamama yardime1 olabilir.’
Onermesine ise de 3,18 ortalama ile en diisiik diizeyde katilim ile ‘Kararsiz’ olduklarini
gostermislerdir. Ciinkii sektorde calisanlarin orglitte bir menfaat saglayabilmek igin
amirlerine ¢ok ihtiya¢ duymadiklar1 goriilmektedir. Alt boyutun tamamini olusturan
‘Odiillendirme Giicii’ i¢in ise 3,52 ortalama ile ‘Katilyorum’ diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak bakir sektorii i¢in orgiitsel giiciin alt boyutu olan

‘Odiillendirme Giicii’ 6gesinin orgiitlerde ortalama bir diizeyde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.21. Katihmeilarin Cevaplarina Goére Orgiitsel Giiciin ‘Odiillendirme
Giicii’ Boyutunun Tekstil Sektoriine Yonelik Tammlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n ¥ SS .
X Diizeyi

27. Amirimin davranslart yiikselmemi

. . . 171 | 4,09 ,796 | Katilryorum
veya terfi almami saglayabilir.

15. Amirim is yerimde 6zel menfaat

o - 171 | 3,83 ,976 | Katiliyorum
saglamama yardimci olabilir.

24. Isimi, amirimin istedigi gibi (sekilde)
yapmak  kendimi kabul gormiis | 171 | 3,81 ,976 | Katiliyorum
hissetmemi saglar.

6. Amirimi sevdigimden dolayr onun

L gt 171 | 3,70 | 1,079 | Katiliyorum
onay1 benim igin 6nemlidir.

20. Benden beklendigi sekilde
calistigimda amirim bana daha degerli| 171 | 3,69 | 1,019 | Katiliyorum
oldugumu hissettiriyor.

ODULLENDIRME GUCU
(Tekstil Sektorii)

1.Amirim hakkimda iyi disiiniiyorsa bu
benim 6diil almami saglayabilir. 171 13,30 | 1,218 | Kararsizim

Odiillendirme Giicii 171 | 3,73 | ,702 | Katihyorum

Tekstil sektdriinde yer alan katilimcilarin drgiitsel giiciin ‘Odiillendirme Giicii’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.21°de verilmistir.
Tablo 21 ayrmtili bir sekilde incelendiginde katilimcilarin ‘Amirimin davraniglart
yiikselmemi veya terfi almami saglayabilir.” 6nermesine 4,09 ortalama ile ‘Katiliyorum’
diizeyinde goriis belirterek sektorde ¢alisanlarin terfi almalarinda amirlerinin etkisinin
onemli oldugu tespit edilmistir. Katilimcilar ‘Amirim hakkimda iyi diisiiniiyorsa bu
benim 6diil almami saglayabilir.” dnermesine ise de 3,30 ortalama ile en diisiik diizeyde
katilim ile ‘Kararsiz’ olduklarimi gostererek amirlerin calisanlar hakkinda 1yi
diisiincelere sahip olmasmin 6diil almak i¢in yeterli olmadigi algis1 mevcuttur. Alt
boyutun tamamini olusturan ‘Odiillendirme Giicii’ icin ise 3,73 ortalama ile

‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak tekstil sektorii i¢in
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orgiitsel giiciin alt boyutu olan ‘Odiillendirme Giicii’ &gesinin &rgiitlerde olustugu

sOylenebilir.

Tablo 4.22. Katihmeilarin Cevaplarina Goére Orgiitsel Giiciin ‘Odiillendirme
Giicii’ Boyutunun Gida Sektoriine Yonelik Tammlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X ss .
X Diizeyi

24. Isimi, amirimin istedigi gibi (sekilde)
yapmak  kendimi kabul gormus | 122 | 3,94 ,930 | Katiliyorum
hissetmemi saglar.

27. Amirimin davranislan yikselmemi

. 9 . 122 | 3,94 | 1,007 | Katiliyorum
veya terfi almami saglayabilir.

15. Amirim is yerimde 6zel menfaat

- - 122 | 3,88 ,976 | Katiliyorum
saglamama yardimci olabilir.

I.Amirim hakkimda iyi disiiniiyorsa bu
benim 6diil almami saglayabilir.

122 | 3,87 ,970 | Katiliyorum

20. Benden beklendigi sekilde
calistigimda amirim bana daha degerli| 122 | 3,78 | 1,049 | Katiliyorum
oldugumu hissettiriyor.

6. Am|r|_m|‘s_ev.f:i|g|mq§n dolay1 onun 122 | 375 | 1,072 | Katiliyorum
onay1 benim igin 6nemlidir.

ODULLENDIRME GUCU (Gida Sektorii)

Odiillendirme Giicii 122 | 3,85 | ,727 | Katihyorum

Gida sektoriinde yer alan katilimeilarin orgiitsel giiciin ‘Odiillendirme Giicii’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.22°de verilmistir.
Katilimcilarin ‘Isimi, amirimin istedigi gibi (sekilde) yapmak kendimi kabul gérmiis
hissetmemi saglar.” ve ‘Amirimin davraniglar1 yikselmemi veya terfi almami
saglayabilir.” Onermesine 3,94 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Bu durumda calisanlarin amirlerinin istedigi sekilde islerini yapmalari
durumunda ylikselme veya terfi alabilecekleri algis1 goriilmektedir. Katilimeilarin
‘Amirimi sevdigimden dolay1 onun onay1 benim i¢in 6nemlidir.” 6nermesine ise de 3,75
ortalama ile en diisiik diizeyde katilim gostermislerdir. Alt boyutun tamamini olusturan
‘Odiillendirme Giicii’ igin ise 3,85 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak gida sektorii i¢in orgiitsel giiciin alt boyutu olan
‘Odiillendirme Giicii’ &gesinin orgiitlerde yeterli diizeyde olustugu kullanildig

sOylenebilir.
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Tablo 4.23. Katthmcilarin Cevaplarina Gore Orgiitsel Giiciin ‘Zorlayicr Giig’
Boyutunun Biitiin Sektorlere Yonelik Tanimlayic Istatistikleri

Onermeler n X ss Katilim
X Diizeyi
9. Amlr_lm isterse s yerlmdekl ha}(j_lselerl 418 3,92 | ,962 Katiliyorum
benim igin hos olmayan bir hale sokabilir.
& 33, Amirimin hakkimda kotii fikre sahip 3,89 | 1,081
© | oldugunu bilmek bile beni tizerdi. 418 Katiliyorum
® 16. Isten|Id1%| sekilde davranmasam amirim 418 3,77 | 1,070 Katiliyorum
S | bana kars1 soguk ve uzak olurdu.
< = e e A ) v = L= A
5|12 Am|r|m|n_ben| begenmedigini bilmek beni 418 3,61 | 1,066 Katiliyorum
::51 rahatsiz ederdi.
N 22 Amirim - isterse _t(_arfl etmemi ya da 418 3,56 | 1,092 Katiliyorum
yiikselmemi zorlastirabilir.
29. Amirim isterse odiil/iicret artist almam 3,541,112
. . 418 Katiliyorum
¢ok zor bir hale sokabilir.
Zorlayici Gii¢ 418 | 3,71 | ,645 | Katihyorum

Biitiin sektorde yer alan katilimcilarin orgiitsel giiclin ‘Zorlayict Gii¢” boyutuna
iliskin verdikleri cevaplara yonelik betimsel istatistikler Tablo 4.23’de incelenmistir.
Katilimcilarin “‘Amirim isterse is yerimdeki hadiseleri benim i¢in hos olmayan bir hale
sokabilir.” onermesine 3,92 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmeleri
amirlerin istedigi takdirde zorlayici gii¢ kullanarak calisanlari isleri ile ilgili olumsuz bir
takim sonuglar ortaya koyabilecegi anlamini tasimaktadir. Katilimcilarin ‘Amirim
isterse Odiil/licret artist almami ¢ok zor bir hale sokabilir.” dnermesine ise de 3,54
ortalama ile en diisiik diizeyde katilim gostermisleri ise odiil/iicret artisinin amirin
etkisinden ziyade calisanin kendisinden kaynakli oldugu algisimin hakim oldugu
sonucuna varilmistir. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Zorlayict Gii¢’ icin ise 3,71
ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmeleri tim sektorler icin Orgiitsel
giiciin alt boyutu olan ‘Zorlayict Gii¢’ 6gesinin orgiitlerde olustugu durumunu ortaya
koymaktadir. Etkili olmak isteyen bir lider gerekli gormedigi durumlarda bu gii¢ tiiriinii
kullanmaktan kac¢iir. Ciinkii zorlayic1 gii¢ kullanma ¢alisanlarin kizginligma ve
verimin diismesine neden olabilir. Carson vd., (1993) yapmis olduklar1 ¢alismaya gore
zorlayict giig tiirli is doyumsuzlugu, diisiik performans ve is goren devrine de yol acarak
calisgan memnuniyetsizligi ve baglilik ile ters yonli bir iliskiye sahiptir. Jahangir’in
(2003) calismasinda da zorlayici giiclin ¢alisanlarin is tatminini olumsuz etkiledigi

belirlenmistir.
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Tablo 4.24. Katihmcilarin Cevaplarina Gore Orgiitsel Giiciin ‘Zorlayicr Giig’
Boyutunun Bakir Sektoriine Yonelik Tanmimlayic Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X ss .
X Diizeyi

9. Amirim isterse is yerimdeki hadiseleri

benim i¢in hos olmayan bir hale sokabilir. 125 | 382 | 1,009 | Kauhyorum

33. Amirimin hakkimda koti fikre sahip

oldugunu bilmek bile beni iizerdi. 125 | 382 | 1,122 | Kauhyorum

29. Amirim isterse odiil/iicret artis1 almami

¢ok zor bir hale sokabilir. 125 | 3,60 | 1,024 | Kanlhyorum

16. Istenildigi sekilde davranmasam

amirim bana kars1 soguk ve uzak olurdu. 125 | 345 | 1,208 | Kauhyorum

22. Amirim isterse terfi etmemi ya da

yiikselmemi zorlastirabilir. 125 | 333 | 1,134 | Kararsizim

12. _Am|r|m|n ben_l begenmedigini bilmek 125 | 330 | 1,157 | Kararsizim
beni rahatsiz ederdi.

ZORLAYICI GUC (Bakir Sektorii)

Zorlayici Gii¢ 125 | 3,55 ,678 | Katiliyorum

Bakir sektoriinde yer alan katilimeilarin Orgiitsel giiciin  ‘Zorlayict  Giig’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.24’de verilmistir.
Katilimcilarin “‘Amirim isterse is yerimdeki hadiseleri benim i¢in hos olmayan bir hale
sokabilir.” ve ‘Amirimin hakkimda kétii fikre sahip oldugunu bilmek bile beni tizerdi.’
Oonermesine 3,82 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu
durumda amirlerin eger isterse ¢alisanlar tizerinde istenmeyen bir takim davraniglari
gerceklestirebilecegi ve bunun da c¢alisanlarin i1 yapmalarini olumsuz yonde
etkileyecegi algisini olusturmaktadir. Katilimcilarin ‘Amirimin beni begenmedigini
bilmek beni rahatsiz ederdi.” 6nermesine ise de 3,30 ortalama ile en diisiik diizeyde
katilim ile ‘Kararsiz’ olduklarim1 gostermislerdir. Alt boyutun tamamini olusturan
‘Zorlayic1 Gii¢’ i¢in ise 3,55 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir.
Bu bulgulara bakarak bakir sektorii igin orgiitsel giiciin alt boyutu olan ‘Zorlayict Giig’

Ogesinin Orgiitlerde ortalama bir diizeyde olustugunu gostermektedir.

Tablo 4.25. Katihmcilarin Cevaplarina Goére Orgiitsel Giiciin ‘Zorlayicr Giig’
Boyutunun Tekstil Sektoriine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS .
Diizeyi

16. Istenildigi sekilde davranmasam amirim

bana kars1 soguk ve uzak olurdu. 1711 4,04 932 | Katilryorum

33. Amirimin hakkimda kotii fikre sahip

oldugunu bilmek bile beni iizerdi. 1711 3,96 | 970 | Katihyorum

9. Amirim isterse is yerimdeki hadiseleri
benim igin hos olmayan bir hale sokabilir.

ZORLAYICI GUC
(Tekstil Sektorii)

171 | 3,92 ,991 | Katiliyorum
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Tablo 4.25. (Devam)

12. Amirimin beni begenmedigini bilmek

beni rahatsiz ederdi. 1711368 | 1,020 | Kauhyorum

29. Amirim isterse odiil/iicret artist almami

¢ok zor bir hale sokabilir. 171 ) 3,58 | 1,067 | Kaulyorum

22 Ammm isterse tgr_fl etmemi ya da 171 | 335 | 1,003 | Kararsizim
yiikselmemi zorlastirabilir.

Zorlayia Giig¢ 171 | 3,75 ,610 | Katiliyorum

Orgiitsel giiciin ‘Zorlayic1 Gii¢’ boyutuna iliskin tekstil sektoriinde yer alan
katilimeilarin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.25’de incelenmistir.
Katilimcilarin “Istenildigi sekilde davranmasam amirim bana karsi soguk ve uzak
olurdu.” Onermesine 4,04 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirterek
calisanlarin amirlerinin istekleri dogrultusunda hareket etmeleri gerektigi algisi
hakimdir. Katilimcilarin ‘Amirim isterse terfi etmemi ya da yiikselmemi zorlastirabilir.’
Oonermesine ise de 3,35 ortalama ile en diisiik diizeyde katilm gdostererek ¢alisanlarin
terfi etmelerinde amirlerinin etkisinin smirli olabilecegi sonucuna ulasilmistir. Alt
boyutun tamamini olusturan ‘Zorlayict Gii¢’ i¢in ise 3,75 ortalama ile ‘Katiliyorum’
diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak tekstil sektorii igcin orgiitsel

giiclin alt boyutu olan ‘Zorlayici Gii¢’ 6gesinin orgiitlerde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.26. Katihmcilarin Cevaplarina Gére Orgiitsel Giiciin ‘Zorlayicr Giic
Boyutunun Gida Sektoriine Yonelik Tammmlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS .
X Diizeyi

22. Amirim isterse terfi etmemi ya da

yiikselmemi zorlastirabilir. 122 | 4,07 854 | Katiliyorum

9. Amirim isterse is yerimdeki hadiseleri

benim i¢in hos olmayan bir hale sokabilir. 122 | 4,03 | ,862 | Katiliyorum

33. Amirimin hakkimda koti fikre sahip

oldugunu bilmek bile beni izerdi. 122 | 387 | 1,185 | Kaulyorum

12. Amirimin beni begenmedigini bilmek

beni rahatsiz ederdi. 122 | 381 ,965 | Katiliyorum

16. Istenildigi sekilde davranmasam

amirim bana karsi soguk ve uzak olurdu. 1221 '3,71 | 1,008 | Kathyorum

29.  Amirim |s_terse 6dﬁ1/1:jgret artisi 122 | 341 | 1,251 | Katiyorum
almami ¢ok zor bir hale sokabilir.

ZORLAYICI GUC (Gida Sektorii)

Zorlayici Giic¢ 122 | 3,81 ,633 | Katiliyorum

Gida sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiitsel giiclin ‘Zorlayici Gii¢’ boyutuna

iliskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.26’de ortaya konulmustur.
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Katilimeilarin - ‘Amirim isterse terfi etmemi ya da yiikselmemi zorlagtirabilir.’

Oonermesine 4,07 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirterek ¢alisanlarin terfi

etmesi veya yiikselmelerinde amirlerinin etkisinin yiiksek oldugu goriisii mevcuttur.

Katilimeilarin ‘Amirim isterse odil/licret artis1 almami1 ¢ok zor bir hale sokabilir.’

Oonermesine ise de 3,41 ortalama ile en diisiikk diizeyde katilm gostererek ¢alisanlarin

almis olduklar1 6diil/iicret artisinda amirlerinin etkisinin smirlt olabilecegi ve bu

durumun calisanlarin kendisinden kaynakli olabilecegi sonuca varilmistir. Alt boyutun

tamamini olusturan ‘Zorlayici Gii¢’ i¢in ise 3,81 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde

goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak gida sektdrii icin orgiitsel giliciin alt boyutu

olan ‘Zorlayic1 Gii¢’ 6gesinin oOrgiitlerde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.27. Katihmcilarin Cevaplarina Gére Orgiitsel Giiciin ‘Yasal Giic’

Boyutunun Biitiin Sektorlere Yonelik Tammlayici istatistikleri

.. — Katilim
Onermeler n % SS ..
Diizeyi
19._Am|r|m|n yaptigim isleri dogru bir 418 | 418 | 920 | Katilyorum
sekilde yapmami istemeye hakki vardir.
25. Bir asti olarak amirimin soylediklerini 418 | 387 | 941 | Katiliyorum
yapmak zorundayim.
2. Ne olursa olsun amirim benim amirimdir. 418 | 3,81 | 1,068 | Katiliyorum
11. Ben isleri yapmasam amirim ¢ok 418 | 375 | 1,045 | Katilyorum
zorlanir.
14. Qtaat ettigimde gegmiste iyi
yapamadigim bazi seyleri telafi | 418 | 3,74 | ,923 | Katiliyorum
edebildigimi gordim.
u - . - -
s _18._ Amirimin benim yardimima gergekten 418 | 372 | 994 | Katiliyorum
O | ihtiyaci var.
q D - - -
= 7. Isyerlmde_ gegmiste  yarattizim baz1 418 | 370 | 1,034 | Katiliyorum
i’é sorunlar: telafi edebilirim.
> | 32. Amirimin bana daha once yaptigi
iyilikler yiiziinden kendimi ona itaat etmek | 418 | 3,70 | ,935 | Katiliyorum
zorunda hissediyorum.
8. Geg_mls tecrubelerlmden amirime itaat 418 | 355 | 1,154 | Katiliyorum
etmemin zorunlu oldugunu anliyorum.
'30.' _V_Blr_a_mlrln astlarinin  yardim ve 418 | 3,66 | 1,020 | Katilryorum
isbirligine ihtiyaci vardir.
21. Zaman zaman Yyaptigim hatalardan
dolayr kendimi amirime karst borglu | 418 | 3,64 | 1,112 | Katiliyorum
hissediyorum..
_23. A_\Vn_nrlm bq gamana_kadar kendisinden 418 | 351 | 1,134 | Katilyorum
istedigim bazi iyi seyleri yapti.
Yasal Gii¢ 418 | 3,71 574 | Katihyorum
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Biitiin sektérde yer alan katilimcilarin Orgiitsel giiciin “Yasal Gii¢’ boyutuna
iliskin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.27’de verilmistir. Tablo 4.27
ayrintili bir sekilde incelendiginde katilimcilarin ‘Amirimin yaptigim isleri dogru bir
sekilde yapmami istemeye hakki vardir.” dnermesine 4,18 gibi 6nemli bir ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde gorlis belirtmeleri ¢alisanlarin her durumda yasal giiclerini
kullanabilecekleri ve bunun i¢inde kendi dogrular1 cercevesinde istedikleri isleri
calisanlarin yapmalarin1 istemeye haklar1 olduklar1 goriisii yaygindir. Katilimcilarin
‘Amirim bu zamana kadar kendisinden istedigim bazi iyi seyleri yapti.” dnermesine ise
de 3,51 ortalama ile en diisiikk diizeyde katilim gostermeleri ise c¢alisanlarin istedigi
birtakim 1iyi seylere karsilik verme konusunda amirlerin yetersiz kaldigi sdylenebilir.
Orgiitsel giiciin ‘Yasal Gii¢’ alt boyutunun tamam igin ise 3,71 ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak tiim sektdrler i¢in
oOrgiitsel giiciin alt boyutu olan “Yasal Gii¢’ 6gesinin orgiitlerde yeterli diizeyde olustugu
sOylenebilir. Calisanlar, yoneticilerinin dogru isteklerini ve ne is yapacaklar1 konusunda
sOylediklerini genellikle kabul ederler. Hoy ve Miskel’in (2010) yapmis oldugu
calismada yoOneticinin g¢alisanlara emir verme hakki ve calisanlarin da emre uyma
zorunlulugu oldugunu kabul etmeleri sonucuna ulagilmis ve bu sonu¢ da yapilan bu

calismay1 destekler niteliktedir.

Tablo 4.28. Katihmeilarin Cevaplarina Gére Orgiitsel Giiciin ‘Yasal Gii¢’
Boyutunun Bakir Sektoriine Yonelik Tanimlayic Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS ..
Diizeyi

7. Isyerimde geg¢miste yarattizim bazi

sorunlar: telafi edebilirim. 125 | 415 ,907 | Katilryorum

21. Zaman zaman Yyaptigim hatalardan
dolay:r kendimi amirime Kkarsi borglu | 125 | 4,12 | 1,005 | Katiliyorum
hissediyorum.

25. Bir ast1 olarak amirimin soylediklerini

yapmak zorundayim 125 | 4,11 | ,944 | Katiliyorum

32. Amirimin bana daha once yaptigi
iyilikler yiiziinden kendimi ona itaat etmek | 125 | 4,11 ,935 | Katiliyorum
zorunda hissediyorum.

2. Ne olursa olsun amirim benim amirimdir. 125 | 4,07 | 1,049 | Katiliyorum

YASAL GUC (Bakir Sektorii)

_18._ Amirimin benim yardimima gergekten 125 | 4,05 | 1,190 | Katiliyorum
ihtiyaci var.

14. Qtaat ettigimde gecmiste iyi
yapamadigim baz1 seyleri telafi | 125 | 3,99 | 1,103 | Katiliyorum
edebildigimi gordiim.
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Tablo 4.28. (Devam)

11. Ben isleri yapmasam amirim ¢ok

125 | 3,98 ,971 | Katilryorum
zorlanir.

23. Amirim bu zamana kadar kendisinden

istedigim bazi iyi seyleri yaptu. 125 | 3,98 | ,946 | Katihyorum

30.  Bir amirin astlarinin yardim ve

isbirligine ihtiyaci vardir. 125 1 3,9 | 1,117 | Kanhyorum

8. Gegmis tecriibelerimden amirime itaat

. 5 125 | 3,93 | 1,064 | Katiliyorum
etmemin zorunlu oldugunu anliyorum.

19._Am|r|m|n ygptlglm isleri dogru bir 125 | 3,61 | 1,163 | Katiliyorum
sekilde yapmami istemeye hakki vardir.

Yasal Gii¢ 125 | 3,57 927 | Katiliyorum

Bakir sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiitsel giiclin ‘Yasal Gii¢’ boyutuna
iliskin ortaya koyduklari cevaplara ait sonuglar Tablo 4.28’de verilmistir. Tablo 4.28’¢
gore katihmcilarin ‘Isyerimde ge¢miste yarattigim bazi sorunlari telafi edebilirim.’
Oonermesine 4,15 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirterek c¢alisanlarin
istedikleri takdirde yapmis olduklar1 hatalar1 telafi edebilecekleri ve bu hatalarin da
istenmeyerek yapilan hatalar olabilecegi goriisii hakimdir. Katilimcilarin ‘Amirimin
yaptigim igleri dogru bir sekilde yapmamu istemeye hakki vardir.” dnermesine ise de
3,61 ortalama ile en diisiik diizeyde katilim gostermislerdir. Bu durumda eger amirleri
isterse sahip oldugu yasal giicii kullanarak c¢alisanlarin yapacag isleri amirin dogru
dedigi sekilde yapmalarini isteme hakkinin oldugu algisina ulagilmistir. Alt boyutun
tamamini olusturan ‘Yasal Gii¢’ i¢in ise 3,57 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde
goriis belirterek bakir sektorii i¢in orgiitsel giiclin alt boyutu olan ‘Yasal Gii¢’ 6gesinin

bakir sektoriindeki orgiitlerde ortalama bir diizeyde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.29. Katihmeilarin Cevaplarina Gére Orgiitsel Giiciin ‘Yasal Gii¢’
Boyutunun Tekstil Sektoriine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

- — Katilim

Onermeler n X SS ..

Diizeyi

19._Am|r|m|n yaptigim isleri dogru bir 171 | 421 015 Kesinlikle
sekilde yapmami istemeye hakki vardir. Katiliyorum

2. Ne olursa olsun amirim benim

o 171 | 3,99 ,952 | Katiliyorum
amirimdir.

25. Bir asti olarak amirimin

soylediklerini yapmak zorundayim. 1711 3,98 ,888 | Katiliyorum

YASAL GUC
(Tekstil Sektorii)

11. Ben isleri yapmasam amirim ¢ok

171 | 3,96 ,913 | Katiliyorum
zorlanir.

23. Amirim bu zamana kadar kendisinden

istedigim bazi iyi seyleri yapti. 1711 3,96 | ,900 | Katiliyorum
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Tablo 4.29. (Devam)

8. Gegmis tecriibelerimden amirime itaat

. . 171 | 3,86 | 1,014 | Katiliyorum
etmemin zorunlu oldugunu anliyorum.

14. itaat ettisimde gecmiste iyi
yapamadigim  bazi  seyleri  telafi | 171 | 3,81 ,797 | Katiliyorum
edebildigimi gérdim.

18.  Amirimin  benim  yardimima

gercekten ihtiyaci var. 171 | 3,80 | ,970 | Katiliyorum

21. Zaman zaman Yyaptigim hatalardan
dolayr kendimi amirime karst borglu | 171 | 3,77 | 1,069 | Katiliyorum
hissediyorum..

32. Amirimin bana daha once yaptig
iyilikler yiiziinden kendimi ona itaat | 171 | 3,77 ,895 | Katiliyorum
etmek zorunda hissediyorum.

7. Isyerimde gecmiste yarattizim bazi
sorunlan telafi edebilirim.

YASAL GUC (Tekstil Sektorii)

171 | 3,71 | 1,093 | Katiliyorum

30. Bir amirin astlarinin yardim ve

isbirligine ihtiyac vardir. 171 | 3,69 | 1,042 | Katiliyorum

Yasal Gii¢ 171 | 3,87 ;563 | Katiliyorum

Orgiitsel giiciin ‘Yasal Gii¢’ boyutuna iliskin tekstil sektdriinde yer alan
katilimcilarin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.29°da gosterilmistir.
Katilimcilarin ‘Amirimin yaptigim isleri dogru bir sekilde yapmami istemeye hakki
vardir.” Onermesine 4,21 ortalama ile ‘Kesinlikle Katiliyorum’ diizeyinde goriislinii
belirtmislerdir. Bu durumda amirlerin yasal giiclerini kullanarak yapilacak is ile ilgili
kendilerinin dogru bildigi sekilde ¢alisanlarin o isi yapmalarini istemelerinin en dogal
haklar1 oldugu sonucuna ulagilmigtir. Katilimeilar ‘Bir amirin astlarinin yardim ve
igbirligine ihtiyac1 vardir.” Onermesine ise de 3,69 ortalama ile en diisiik diizeyde
katilim gdstererek amirlerin ¢alisanlarin  yardimma veya isbirligine c¢ok ihtiyag
duymadiklar algis1 tespit edilmistir. Alt boyutun tamamini olusturan ‘Yasal Gii¢’ i¢in
ise 3,87 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara
bakarak tekstil sektorii icin Orglitsel giiciin alt boyutu olan ‘Yasal Gii¢’ 6gesinin

orgiitlerde yeterli bir diizeyde olustugu s6ylenebilir.
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Tablo 4.30. Katihmeilarin Cevaplarina Gére Orgiitsel Giiciin ‘Yasal Giig’

Boyutunun Gida Sektériine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

YASAL GUC (Gida Sektorii)

Onermeler n X sS Katilim
X Diizeyi

2. _!\Ie_olursa olsun amirim benim 122 | 4,00 833 | Katiliyorum
amirimdir.
7. Isyerlmde' gegmiste  yarattizim bazi 122 | 3.98 853 | Katilryorum
sorunlar: telafi edebilirim.
19.'Am|r|m|n yaptigim isleri dogru bir 122 | 3,98 | 1,040 | Katiliyorum
sekilde yapmami istemeye hakki vardir.
8. Geg_mls tecrubelerlmden amirime itaat 122 | 3.88 914 | Katiliyorum
etmemin zorunlu oldugunu anliyorum.
25. Bir ast1 olarak amirimin soylediklerini 122 | 3,86 939 | Katilryorum
yapmak zorundayim.
14. Itaat ettisimde gecmiste iyi
yapamadigim bazi seyleri telafi | 122 | 3,74 ,994 | Katiliyorum
edebildigimi gordiim.
32. Amirimin bana daha once yaptig
iyilikler yiiziinden kendimi ona itaat etmek | 122 | 3,69 ,997 | Katiliyorum
zorunda hissediyorum.
21. Zaman zaman Yyaptigim hatalardan
dolayr kendimi amirime karst borglu | 122 | 3,63 | 1,214 | Katiliyorum
hissediyorum.
_18._ Amirimin benim yardimima gercekten 122 | 3,62 | 1,070 | Katiliyorum
ihtiyaci var.
30.' _v!3|r_a_m|r|n astlarinin - yardim ve 122 | 3.46 | 1,165 | Katiliyorum
igbirligine ihtiyaci vardir.
11. Ben isleri yapmasam amirim ¢ok 122 | 341 | 1,134 | Katihyorum
zorlanir.
_23. Afplrlm bg gamana_kadar kendisinden 122 | 326 | 1,170 | Kararsizim
istedigim bazi iyi seyleri yapti.
Yasal Giic 122 | 3,70 ;591 | Katiliyorum

Gida sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiitsel giiclin “Yasal Gii¢’ boyutuna

iliskin verdikleri cevaplara ait tanimlayici istatistikler Tablo 4.30°da gosterilmistir.

Katilimcilari “Ne olursa olsun amirim benim amirimdir.” Onermesine 4,00 ortalama ile

‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirterek amirleri hangi durumda ne yaparsa yapsin

sonucta amirleri oldugu ve her durumda da yasal giiciinii kullanabilecegi algist

mevcuttur. Katilimeilarin ‘Amirim bu zamana kadar kendisinden istedigim bazi iyi

seyleri yapti.” Onermesine ise de 3,26 ortalama ile en disiik diizeyde katilim ile

‘Karars1z’ olduklarini gostererek sektorde amirlerin ¢alisanlarin iyi isteklerini yerine

getiremedigi sonucuna ulagilmustir. Orgiitsel giiciin “Yasal Gii¢’ alt boyutunun tamami

icin ise 3,70 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara
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bakarak gida sektorii igin Orgiitsel giiciin alt boyutu olan ‘Yasal Gili¢’ 06gesinin

orgiitlerde yeterli bir diizeyde olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.31. Katihmcilarin Cevaplarina Goére Orgiitsel Giiciin ‘Uzmanhk Giicii’
Boyutunun Biitiin Sektorlere Yonelik Tamimlayici Istatistikleri

o) Onermeler n X SS Ka.l.tﬂm.l
@ Diizeyi
g f’éﬁ?;galgnrlnlljﬁsmelen isin en iyl nasil 418 | 3,77 | ,966 | Katiliyorum
= | 28. Amirimin teknik bilgisi muhtemelen

% benimkinden daha fazladir. ) 418 | 3,58 | 1,001 | Katilryorum
s | 13. Amirim muhtemelen isimi benden daha iyi

N | biliyordur. 418 | 3,34 | 1,157 | Kararsizim
= Uzmanlik Giicii 418 | 3,56 | ,843 | Katiliyorum

Biitiin sektorde yer alan katilimcilarin orgiitsel giiclin  ‘Uzmanlik Giict’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.31°de verilmistir.
Tablo 4.31 ayrintili bir sekilde incelendiginde katilimcilarin ‘Amirim muhtemelen isin
en iyi nasil yapilacagim bilir.” 6nermesine 3,77 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde
goriis belirtirken, ‘Amirim muhtemelen isimi benden daha iyi biliyordur.” dnermesine
ise de 3,34 ortalama ile en diisik diizeyde katilm ile ‘Kararsiz’ olduklarini
gostermislerdir. Bu sonuclara bakildiginda amirlerin isin en 1y1 nasil yapilacagini biliyor
olabilecekleri goriisiine kismen katilim gosterilirken, amirlerin isi calisanlardan daha iyi
biliyor olabilecekleri goriisiine ise tam bir katilim gosterilmemektedir. Biitiin
sektorlerde alt boyutun tamamini olusturan ‘Uzmanlik Giicii’ i¢in ise 3,56 ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak tiim sektorler i¢in
orgiitsel giiciin alt boyutu olan ‘Uzmanlik Giicli’ 6gesinin orgiitlerde olustugu ama
yeterli diizeyde olmadigi ve uzmanlhk giicliniin ise tam olarak kullanilamadigi
sOylenebilir. Yoneticilerin calisanlarin iizerinde bir etki olusturmasinda, calisanlarin
yoneticilerinden daha az bilgi ve yetenege sahip olduklar1 varsayimi etkili olmaktadir.
Yukl ve Taber’in (1983) calismasinda uzmanlik giiciinii kullanan yoneticinin c¢aligsanlar
arasinda tutumsal bir biitiinliik meydana getirdigi ve giidiilenmeyi igsellestirdigi

sonucuna ulasildigr goriilmektedir.




146

Tablo 4.32. Katihmcilarin Cevaplarina Gore Orgiitsel Giiciin ‘Uzmanlik Giicii’
Boyutunun Bakir Sektoriine Yonelik Tanmimlayic Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS ..
X Diizeyi

3. Amirim muhtemelen isin en iyi nasil

yapilacagini bilir 125 | 3,53 988 | Katiliyorum

28. Amirimin teknik bilgisi muhtemelen

benimkinden daha fazladir. 125 | 3,46 ,988 | Katihyorum

13. Ar_nlr'lm muhtemelen isimi benden 125 | 3,02 | 1143 | Kararsizim
daha iyi biliyordur.

UZMANLIK GUCU
(Bakar Sektorii)

Uzmanlik Giicii 125 | 3,33 ,863 | Kararsizim

Bakir sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiitsel giictin  ‘Uzmanlik  Giict’’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.32’de
incelenmistir. Katilimcilarin ‘Amirim muhtemelen isin en iyi nasil yapilacagini bilir.’
onermesine 3,53 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirterek amirlerin
yaptiklari iste uzman olduklarini ve o is ile ilgili en iyiyi amirlerin bilebilecegi goriisii
kismen hakimdir. Katilimcilarin  ‘Amirim muhtemelen isimi benden daha iyi
biliyordur.” 6nermesine ise de 3,02 ortalama ile en diigiik diizeyde katilim ile ‘Kararsiz’
olduklarin1 gostermeleri ise ¢alisanlarin kendi alanlarinda uzman olduklarin1 ve
amirlerinin ¢alisanlardan daha iyi biliyor olabilecegi algisinin ¢cok da baskin olmadigini
ifade etmektedirler. Bakir sektoriinde ¢alisanlar alt boyutun tamamini olusturan
‘Uzmanlik Giicti’ i¢in ise 3,33 ortalama ile ‘Kararsiz’ diizeyinde goriis belirtmeleri
sektorde uzmanlik giicliniin ¢ok kullanilamadigi sonucunu gostermektedir. Bu bulgulara
bakarak bakir sektorii i¢in Orgiitsel giiciin alt boyutu olan ‘Uzmanlik Giicii’ 6gesinin

orgiitlerde tam olarak olugsmadig tespit edilmistir.

Tablo 4.33. Katiimcilarin Cevaplarima Gére Orgiitsel Giiciin ‘Uzmanhk Giicii’
Boyutunun Tekstil Sektoriine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

N — Katilim

D Onermeler n W SS Diizevi
Oz — — — AL
% =§ 3. Am1r1£n mu.hFemelen isin en iyi nasil 171 | 391 887 | Katiliyorum
2 = yapilacagini bilir.
= £ 28. Amirimin teknik bilgisi muhtemelen | 121 | 364 | 1.100 Katiliyorum
5 2 benimkinden daha fazladur. ’ ’
EE 13. Amirim muhtemelen isimi benden | 179 | 353 | 1081 Katilryorum
> | daha iyi biliyordur.

Uzmanlik Giicii 171 | 3,69 ,796 | Katiliyorum
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Tekstil sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiitsel giictin ‘Uzmanlik  Giict’
boyutuna iliskin verdikleri cevaplar Tablo 4.33’de incelenmistir. Tablo 4.33°¢ gore
katilimcilarin ‘Amirim muhtemelen isin en iyi nasil yapilacagini bilir.” 6nermesine 3,91
ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtirken, ‘Amirim muhtemelen igimi
benden daha iyi biliyordur.” dnermesine ise de 3,53 ortalama ile en diisiik diizeyde
katilim gostermislerdir. Tekstil sektoriinde isin en iyi nasil yapilacagin1 amirlerin biliyor
olmasmi c¢alisanlar kabul ederken, amirlerinin isleri ¢alisanlardan daha iyi biliyor
olabilecekleri goriisiine ise kismen katilmaktadir. Tekstil sektoriinde alt boyutun
tamamin1 olusturan ‘Uzmanlik Giicii’ i¢in ise 3,69 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde
goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak tekstil sektorii i¢in 6rgiitsel giiciin alt boyutu
olan ‘Uzmanhik Giicli’ 0gesinin Orgiitlerde olustugu ama istenen diizeyde oldugu

sOylenemez.

Tablo 4.34. Katihmcilarin Cevaplarina Goére Orgiitsel Giiciin ‘Uzmanhk Giicii’
Boyutunun Gida Sektoriine Yonelik Tamumlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS ..
X Diizeyi

3. Amirim muhtemelen isin en iyi nasil

yapilacagim bilir 122 | 3,80 | 1,009 | Katiliyorum

28. Amirimin teknik bilgisi muhtemelen

benimkinden daha fazladir. 1221 361 | 1,175 | Kauhyorum

13. Ar_nlr_lr_n muhtemelen isimi benden 122 | 341 | 1,211 | Katiliyorum
daha iyi biliyordur.

UZMANLIK GUCU
(Gida Sektorii)

Uzmanlik Giicii 122 | 3,60 ,847 | Katiliyorum

Gida sektoriinde yer alan katilmcilarin oOrgiitsel giiciin  ‘Uzmanlik  Giicti’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.34’de verilmistir.
Katilimeilarin ‘Amirim muhtemelen isin en iyi nasil yapilacagini bilir.” dnermesine 3,80
ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtirken, ‘Amirim muhtemelen isimi
benden daha iyi biliyordur.” onermesine ise de 3,41 ortalama ile en diisiik diizeyde
katilim gostermislerdir. Bu sonucun tekstil sektoriindeki sonug ile benzerlik gosterdigi
goriilmektedir. Gida sektoriinde alt boyutun tamamini olusturan ‘Uzmanlik Giicli’ i¢in
ise 3,60 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Bu bulgulara
bakarak gida sektorii i¢in Orgiitsel giiclin alt boyutu olan ‘Uzmanlik Glicii’ 6gesinin

orgiitlerde tam olarak olustugu sdylenemez.
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Tablo 4.35. Katihmeilarin Cevaplarina Gore Orgiitsel Giiciin ‘Karizmatik Giig’
Boyutunun Biitiin Sektorlere Yonelik Tanimlayic Istatistikleri

5. Amirime saygi duyarim, deger veririm ve

. 41 1 71 | Katil
onunla anlagsmazlik i¢inde olmak istemem. 8138119 atifyorum

C = Katilim
:8 Onermeler n X SS Diizeyi
LM: é?r.isﬁ;:rrurlm kendimle 6zdeslestirebilecegim 418 | 3.94 | 883 | Kathyorum
o .
= — §
; ;Ei.rlﬁlmlrlme hayranhk duyarim ve onu 6rnek 418 | 3,88 | 981 | Katiliyorum
S :
3

Karizmatik Giic 418 | 3,87 | ,694 | Katihyorum

Biitiin sektorde yer alan katilimcilarin oOrgiitsel giliciin  ‘Karizmatik Giig’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.35’de verilmistir.
Tablo 4.35 ayrintili bir sekilde incelendiginde katilimcilarin ‘Amirim kendimle
Ozdeslestirebilecegim birisidir.” dnermesine 3,94 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde
goriis belirtirken, ‘Amirime saygt duyarim, deger veririm ve onunla anlagmazlik i¢inde
olmak istemem.” Onermesine ise de 3,81 ortalama ile en disiik diizeyde katilim
gostermislerdir. Calismada yer alan tiim katilimcilar degerlendirildiginde g¢alisanlarin
karizmatik gilice sahip olan amirleri ile kendilerini 6zdeslestirdikleri ortaya konmustur.
Tiim sektorlerde alt boyutun tamamini olusturan ‘Karizmatik Gii¢’ i¢in ise 3,87
ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtilmesi tiim sektorler icin Orgiitsel
giiciin alt boyutu olan ‘Karizmatik Gii¢’ 6gesinin kullanildig:1 orgiitlerde olustugu
sonucunu vermektedir. Karizmatik giic kullaniminin etkin bir sonug¢ verebilmesi,
karizmatik giice sahip yonetici ile ¢alisan arasindaki etkilesimin basarisina baglidir.
Falbe ve Yukl’un (1992) ¢alismasinda karizmatik giic uygulanan kisinin kendisinden
istenen sey ile ilgili karara igtenlikle katildigi, bunu istedigi ve kendinden isteneni
yapmak i¢in olaganiistii caba ve sabir gosterdigini ve karizmatik giiciin etkisini ortaya

¢ikarmustir.
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Tablo 4.36. Katihmcilarin Cevaplarina Gére Orgiitsel Giiciin ‘Karizmatik Giig’
Boyutunun Bakir Sektoriine Yonelik Tamimlayici Istatistikleri

R — Katilim
Onermeler n X SS .
@3 Diizeyi
’8 = | 26. Amirime hayranhk duyarim ve onu 195 | 491 796 Kesinlikle
2 5 | Ornek alinm. ’ ’ Katiliyorum
o E . . .. . . .-
: 3 %gisﬁwlrlm kendimle 6zdeslestirebilecegim 125 | 3,86 922 | Katihiyorum
E E 5. Amirime sayg1 duyarim, deger veririm
=z é ve onunla anlagsmazlik i¢inde olmak 125 | 3,56 | 1,035 | Katiliyorum
§ istemem.
Karizmatik Gig 125 | 387 | 678 | Katiiyorum

Bakir sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiitsel giiciin  ‘Karizmatik Giig’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 36’da verilmistir.
Tablo 4.36 incelendiginde katilimcilarin ‘Amirime hayranlik duyarim ve onu 6rnek
alinm.” Onermesine 4,21 gibi yiiksek bir ortalama ile ‘Kesinlikle Katiliyorum’
diizeyinde goriis belirtmeleri ¢alisanlarin amirlerine karsi bir hayranlik duyduklar1 ve
onlar1 6rnek aldiklart durumu tespit edilmistir. Katilimcilarin ‘Amirime saygt duyarim,
deger veririm ve onunla anlasmazlik i¢cinde olmak istemem.” dnermesine ise de 3,56
ortalama ile en dislik diizeyde katilim gostermislerdir. Bakir sektdriinde alt boyutun
tamamini olusturan ‘Karizmatik Gii¢’ i¢in ise 3,87 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde
goriis belirtmeleri bakir sektorii i¢in Orgiitsel giiclin alt boyutu olan ‘Karizmatik Giig’

0gesinin Orgiitlerde olustugunu gostermektedir.

Tablo 4.37. Katihmeilarin Cevaplarina Gore Orgiitsel Giiciin ‘Karizmatik Giig’
Boyutunun Tekstil Sektoriine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS .
X Diizeyi

10. Amirim kendimle 6zdeslestirebilecegim

birisidir. 171 | 4,08 ,815 | Katiliyorum

5. Amirime saygi duyarim, deger veririm
ve onunla anlasmazlik i¢inde olmak 171 | 3,95 ,890 | Katiliyorum
istemem.

26. Amirime hayranlik duyarim ve onu

srnek ahrm. 171 | 3,78 | 1,056 | Katiliyorum

KARIZMATIK GUC
(Tekstil Sektorii)

Karizmatik Gii¢ 171 | 3,93 ,681 | Katihyorum

Tekstil sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiitsel giiciin ‘Karizmatik Giig’

boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.37’de verilmistir.
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Buna gore katilimcilarin ‘Amirim kendimle 6zdeslestirebilecegim birisidir.” dnermesine
4,08 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmeleri ¢alisanlarin amirlerini
ornek aldiklar1 karizmatik bir kisilik oldugu goriisiinii ortaya koymaktadir.
Katilimeilarin ‘Amirime hayranlik duyarim ve onu Ornek alirim.” Onermesine ise de
3,78 ortalama ile gorece olarak disiik diizeyde katilm gostermislerdir. Tekstil
sektoriinde alt boyutun tamamini olusturan ‘Karizmatik Gii¢’ i¢in ise 3,93 ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmeleri tekstil sektorii i¢in orgiitsel giiciin alt boyutu

olan ‘Karizmatik Gii¢’ 6gesinin Orgiitlerde olustugu soylenebilir.

Tablo 4.38. Katihmeilarin Cevaplarina Gore Orgiitsel Giiciin ‘Karizmatik Giig’
Boyutunun Gida Sektoriine Yonelik Tamumlayici Istatistikleri

2 — Katilim
Onermeler n X SS .
Diizeyi
O — = —
%2 _ | 9. Amirime saygi duyarim, deger veririm
O £ | ve onunla anlagmazlik i¢inde olmak 122 | 3,89 | ,972 | Katiliyorum
< | istemem
.; E .
< & | 10. Amirim kendimle ozdeslestirebilecegim | 100 | 3g1 912 | Katiliyorum
& 3 | birisidir. e
& 2| 26. Amirime hayranlk duyarm ve onu | 195 | 367 | 966 Katiliyorum
§ ornek alirm. ’ ’
Karizmatik Gilg 122 | 3,78 | ,725 | Katiliyorum

Gida sektorlinde yer alan katilimcilarin oOrgiitsel giiciin  ‘Karizmatik Giig’
boyutuna iliskin verdikleri cevaplar Tablo 4.38’de verilmistir. Katilimeilarin ‘Amirime
saygl duyarim, deger veririm ve onunla anlasmazlik i¢inde olmak istemem.’ 6nermesine
3,89 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtirken, ‘Amirime hayranlik
duyarim ve onu Ornek alirnm.” dnermesine ise de 3,67 ortalama ile diisiik diizeyde
katilim gostermislerdir. Bu durum calisanlarin amirlerine saygi gosterdikleri ve deger
verdikleri ancak onlara hayranlik duyup Ornek almalarimin ise kismen yasandigi
sonucuna ulasilmaktadir. Gida sektoriinde alt boyutun tamamini olusturan ‘Karizmatik
Gli¢’ i¢in ise 3,78 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmeleri gida sektorii
icin Orgiitsel giiclin alt boyutu olan ‘Karizmatik Gii¢’ 6gesinin Orgiitlerde ortalama

diizeyde olustugunu gostermektedir.
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Tablo 4.39. Katihmeilarin Cevaplarina Gére Orgiitsel Giiciin Bilgiye Dayah Gii¢’
Boyutunun Biitiin Sektorlere Yonelik Tamimlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X ss .
X Diizeyi

31. Yapmam istenen degisimin neden daha

o 8 418 | 3,70 | 1,121 | Katiliyorum
iyi oldugunu daha sonra anlarim.

4. Bir kere anlatildiginda neden degisimin

gerektigini anlayabilirim. 418 | 3,49 | 1,166 | Katilryorum

17. Amirin isimle ilgili yaptigi degisiklikleri

BIiLGIYE DAYALI
GUC

mantigima uydurabilecegim uygun 418 | 3,42 | 1,181 | Katiliyorum
sebeplerle agiklar.
Bilgiye Dayah Gii¢ 418 | 3,53 | ,855 | Katilhyorum

Biitiin sektorde yer alan katilimcilarin orgiitsel giiciin ‘Bilgiye Dayali Giig’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara ait betimsel istatistikler Tablo 4.39’da verilmistir.
Tablo 4.39 ayrintili bir sekilde incelendiginde katilimeilarin “Yapmam istenen
degisimin neden daha iyi oldugunu daha sonra anlarim.” dnermesine 3,70 ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtirken, ‘Amirin igsimle ilgili yaptig1 degisiklikleri
mantigima uydurabilecegim uygun sebeplerle agiklar.” dnermesine ise de 3,42 ortalama
ile en diisiik diizeyde katilim gostermislerdir. Bu durum calisanlarin ilk anda amirleri
mantikli agiklamalar yapsa da yapilan degisimlere anlam veremedigini ve yapilan
degisimin neden daha iy1 bir degisim oldugunu daha sonra anladiklarin1 gostermektedir.
Biitiin sektorlerde alt boyutun tamamini olusturan ‘Bilgiye Dayali Gii¢’ icin ise 3,53
ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmesi tiim sektorler i¢in orgiitsel gliciin
alt boyutu olan ‘Bilgiye Dayali Gii¢’ Ogesinin Orgiitlerde kismen olustugunu
gostermektedir. Bilgiye dayali gii¢, inandiricilik ya da akilc1 ikna olarak da ifade
edilmektedir.

Tablo 4.40. Katihmeilarin Cevaplaria Gére Orgiitsel Giiciin ‘Bilgiye Dayah Gii¢’
Boyutunun Bakir Sektoriine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS ..
X Diizeyi

31. Yapmam istenen degisimin neden

daha iyi oldugunu daha sonra anlarim. 125 13,56 | 1201 | Kathyorum

4. Bir kere anlatildiginda neden

degisimin gerektigini anlayabilirim. 125 | 3,06 | 1,138 | Kararsizim

17.  Amirin  isimle ilgili  yaptig
degisiklikleri mantigima uydurabilecegim | 125 | 2,60 | 1,122 | Katilmiyorum
uygun sebeplerle agiklar.

BILGIYE DAYALI GUC
(Bakar Sektorii)

Bilgiye Dayah Gii¢ 125 | 3,07 ,858 | Kararsizim
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Bakir sektoriinde yer alan katilimeilarin Orgiitsel giiciin ‘Bilgiye Dayali Giig’
boyutuna iliskin verdikleri cevaplara bakildiginda katilimcilarin “Yapmam istenen
degisimin neden daha iyi oldugunu daha sonra anlarim.” 6nermesine 3,56 ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtmislerdir. Calisanlarin  kendilerinden istenen
degisimin neden yapildigimni ilk anda bilmedigini ama daha sonra degisimin neden
yapildigr ile ilgili bilgiye hakim olduklarinda fark ettikleri sonucuna ulagilmistir.
Katilimcilarin ‘Amirin isimle ilgili yaptig1r degisiklikleri manti§ima uydurabilecegim
uygun sebeplerle agiklar.” 6nermesine ise de 2,60 ortalama ile en diisiik diizeyde katilim
gostererek katilmadiklarini ifade etmeleri calisanlarin ilk anda degisimin kaynagini
olusturan nedenleri anlayamadiklarin1 gostermektedir. Bakir sektoriinde alt boyutun
tamamin1 olusturan ‘Bilgiye Dayali Gii¢’ i¢in ise 3,03 ortalama ile ‘Kararsizlik’
diizeyinde goriisiin belirtilmesi bakir sektorii igcin Orgiitsel giliciin alt boyutu olan
‘Bilgiye Dayal1 Gii¢’ 6gesinin orgiitlerde tam olarak uygulanamadigini ve olusmadigini

ortaya konulmaktadir.

Tablo 4.41. Katihmcilarin Cevaplarina Gore Orgiitsel Giiciin ‘Bilgiye Dayah Gii¢’
Boyutunun Tekstil Sektoriine Yonelik Tanimlayici Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X SS ..
Diizeyi

31. Yapmam istenen degisimin neden

daha iyi oldugunu daha sonra anlarim. 171 13,77 | 1,000 | Kauhyorum

17.  Amirin isimle ilgili  yaptig
degisiklikleri mantigima uydurabilecegim | 171 | 3,76 | 1,015 | Katiliyorum
uygun sebeplerle agiklar.

4. Bir kve.re. anlatlldl'g}n.da neden degisimin 171 | 3.49 | 1,205 | Katiliyorum
gerektigini anlayabilirim.

BILGIYE DAYALI GUC
(Tekstil Sektorii)

Bilgiye Dayah Gii¢ 171 | 3,67 /54 | Katiliyorum

Tekstil sektoriinde yer alan katilimcilarin orgiitsel giiciin ‘Bilgiye Dayali Giig’
boyutuna iligkin verdikleri cevaplara bakildiginda ise katilimcilarin ‘Yapmam istenen
degisimin neden daha iyi oldugunu daha sonra anlarim.” dnermesine 3,77 ortalama ile
‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtirken, ‘Bir kere anlatildiginda neden degisimin
gerektigini anlayabilirim.” 6nermesine ise de 3,49 ortalama ile en diisiik diizeyde katilim
gostermiglerdir. Calisanlardan istenen degisimin ilk anda neden oldugu anlasilmamakta
iken daha sonra anlatildiginda durum c¢alisanlar tarafindan anlagilmaktadir. Tekstil
sektoriinde alt boyutun tamamini olusturan ‘Bilgiye Dayali Gii¢’ i¢in ise 3,67 ortalama

ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriisiin belirtiliyor olmas1 tekstil sektorii i¢in Orgiitsel
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giiclin alt boyutu olan ‘Bilgiye Dayali Gii¢’ 6gesinin orgiitlerde kismen olustugunu

gostermektedir.

Tablo 4.42. Katimcilarin Cevaplarina Gore Orgiitsel Giiciin ‘Bilgiye Dayah Gii¢’
Boyutunun Gida Sektoriine Yonelik Tamimlayic: Istatistikleri

Katilim

Onermeler n X ss .
X Diizeyi

4. Bir kere anlatildiginda neden degisimin

gerektigini anlayabilirim, 1221395 | 952 | Kauhyorum

17.  Amirin  isimle ilgili  yaptig
degisiklikleri mantigima uydurabilecegim | 122 | 3,79 | 1,038 | Katiliyorum
uygun sebeplerle agiklar.

3L qumanl istenen degisimin neden 122 | 375 | 1,189 | Katiyorum
daha iyi oldugunu daha sonra anlarim.

BILGIYE DAYALI GUC
(Gida Sektorii)

Bilgiye Dayah Gii¢ 122 | 3,82 ,7/92 | Katiliyorum

Orgiitsel giiciin ‘Bilgiye Dayali Gii¢’ boyutuna iliskin gida sektdriinde yer alan
katilimeilarin - verdikleri cevaplara ait istatistikler Tablo 4.42’de agiklanmistir.
Katilimcilarin  “Bir kere anlatildiginda neden degisimin gerektigini anlayabilirim.’
onermesine 3,95 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis belirtirken, “Yapmam
istenen degisimin neden daha iyi oldugunu daha sonra anlarim.” 6nermesine ise de 3,75
ortalama ile diisiik diizeyde katilim gostermislerdir. Calisanlar degisimin neden
yapildig1 ilk anda anlatildig1r takdirde o degisimin neden daha iyi olabilecegini
anladiklarint belirtmislerdir. Aksi takdirde o degisimin neden yapildigini daha sonra
anlayabildiklerini soylemektedirler. Gida sektoriinde alt boyutun tamamini olusturan
‘Bilgiye Dayali Gii¢’ i¢in ise 3,82 ortalama ile ‘Katiliyorum’ diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Bu bulgulara bakarak gida sektorii icin Orgiitsel giiclin alt boyutu olan
‘Bilgiye Dayali Gii¢’ 6gesinin orgiitlerde olustugu sdylenebilir.

4.5.0rgiit Kiiltiiriiniin ve Alt Boyutlarmm Sektérel Bazda ve Tamam
Arasindaki Farklhilik Testleri

Calismanin &nemli degiskenlerinden olan ‘Orgiit Kiiltiirii® olgusunun sektérel
bazda farklilik gosterip gostermedigini gorebilmek i¢in gerceklestirilen tek yonli
varyans analizi sonunda Orgiit Kiiltiirii'niin tamamina verilen cevaplarmn sektdrlere gore
istatistiksel olarak 0,05 manalik diizeyinde anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir
(F=5,143; p<0,05). Bu farkin hangi sektor lehine oldugunu belirlemek i¢in Tukey’in
onermis oldugu POST-HOC islemi yapilmigtir. POST-HOC islem sonucu

incelendiginde tekstil sektoriiniin katilim ortalamalarinin (Xt=3,81), ve bakir sektorii
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ortalamasindan (Xb=4,03) daha diisikk oldugu belirlenmistir, sonu¢ olarak tekstil
sektorii calisanlarinin bakir sektorii ¢alisanlarina gore orgiit kiiltiiriiniin tamamini1 daha
diisiik seviyede gerceklestirdikleri yargisina ulagilmistir. Elde edilen bulgular agsagidaki
Tablo 4.43°de verilmistir.

Tablo 4.43. Orgiit Kiiltiiriiniin Sektorlere Gore Analizi

Sektor Tiirii n X SS F D Fark
Bakar 125 4,03 0,59

Tekstil 171 3,81 0,57

Gida 122 3,95 0,64 5,143 0,006 1-2
Toplam 418 3,92 0,60

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gi1da

Sektorel bazda ‘Katilim’ boyutunun farklilik gosterip gostermedigini gérebilmek
icin tek yonlii varyans analizi kullanilmistir. Elde edilen tek yonlii varyans analizi
sonunda ‘Katilim’ alt boyutuna verilen cevaplarin sektorlere gore istatistiksel olarak
0,05 manalik diizeyinde anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir (F=7,514; p<0,05).
Bu farkin hangi sektor lehine oldugunu belirlemek i¢in Tukey’in 6énermis oldugu POST-
HOC islemi gerceklestirilmistir. POST-HOC islem sonucu incelendiginde tekstil
sektorliniin  katilim ortalamasinin  (Xt=3,73), bakir (Xb=4,02) ve gida (Xg=3,96)
ortalamalarindan daha diisiik oldugu belirlenmistir, sonu¢ olarak tekstil sektorii
calisanlarinin bakir ve gida sektorii calisanlarima gore oOrgiit kiltliriiniin  katilim
boyutunu daha diisiik seviyede gergeklestirdikleri yargisina ulasilmistir. Elde edilen
bulgular asagidaki Tablo 4.44°de verilmistir.

Tablo 4.44. Orgiit Kiiltiiriiniin ‘Katiim’ Boyutunun Sektérlere Gore Analizi

Sektor Tiirii n X SS F p Fark
Bakir 125 4,02 0,61

Tekstil 171 3,73 0,69 ,
Gida 122 3,96 0,74 7,514 0001 | 1-2;3-2
Toplam 418 3,89 0,69

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gi1da

Orgiit kiiltiiriiniin “‘Tutarlilik’> boyutunun sektdrel bazda farklilik gdsterip
gostermedigini  gorebilmek icin kullanilan tek yoOnlii varyans analizi sonunda
“Tutarlilik” alt boyutuna verilen cevaplarin sektdrlere gore istatistiksel olarak 0,05
manidarlik diizeyinde anlamli bir farklihlk gostermedigi belirlenmistir (F=2,716;

p>0,05). Bir bagka ifade ile katilimcilar hangi sektorde yer alirlarsa alsinlar, birbirine
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benzer bir ‘Tutarlilik’ diizeyine sahip olduklar1 yargisina ulasilmistir. Elde edilen

bulgular asagidaki Tablo 4.45°de verilmistir.

Tablo 4.45. Orgiit Kiiltiiriiniin ‘Tutarhihk’ Boyutunun Sektorlere Gore Analizi

Sektor Tiirii n X SS F p Fark
Bakir 125 3,99 0,70

Tekstil 171 3,79 0,68

Gida 122 | 389 079 | 2716 | 0067

Toplam 418 3,88 0,72

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gida

‘Disa Uyum Becerisi’ boyutunun sektorel bazda farklilik gosterip géstermedigini
gorebilmek i¢in kullanilan tek yonlii varyans analizi sonunda ‘Disa Uyum Becerisi” alt
boyutuna verilen cevaplarin sektorlere gore istatistiksel olarak 0,05 manidarlik
diizeyinde anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir (F=2,065; p>0,05). Bir
baska ifade ile katilimcilar hangi sektorde yer alirlarsa alsinlar, birbirine benzer bir
‘Disa Uyum Becerisi’ diizeyine sahip olduklar1 yargisina ulasilmistir. Elde edilen

bulgular asagidaki Tablo 4.46°da verilmistir.

Tablo 4.46. Orgiit Kiiltiiriiniin ‘Disa Uyum Becerisi’ Boyutunun Sektorlere Gore
Analizi

Sektor Tiirii n X ss F p Fark
Bakir 125 4,04 0,60

Tekstil 171 3,89 0,59

Gida 122 3,96 0,68 2,065 0,128

Toplam 418 3,96 0,62

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gida

Sektorel bazda ‘Misyon’ boyutunun farklilik gosterip gostermedigini gérebilmek
icin yapilan tek yonlii varyans analizinde ise ‘Misyon’ alt boyutuna verilen cevaplarin
sektorlere gore istatistiksel olarak 0,05 manalik diizeyinde anlamli bir farklilik
gosterdigi belirlenmistir (F=5,319; p<0,05). Bu farkin hangi sektor lehine oldugunu
belirlemek i¢in Tukey’in 6nermis oldugu POST-HOC islemi gergeklestirilmistir. POST-
HOC islem sonucu incelendiginde tekstil sektoriiniin katilim ortalamalarinin (Xt=3,81),
ve bakir sektorli ortalamasindan (Xb=4,06) daha diisiik oldugu belirlenmistir, sonug
olarak tekstil sektorii calisanlarinin bakir sektorii ¢alisanlarina gore orgiit kiiltiiriiniin
katilim boyutunu daha diisiik seviyede gergeklestirdikleri yargisina ulasilmistir. Elde
edilen bulgular asagidaki Tablo 4.47°da verilmistir.
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Tablo 4.47. Orgiit Kiiltiiriiniin ‘Misyon’ Boyutunun Sektorlere Gore Analizi

Sektor Tiirii n X SS F p Fark
Bakir 125 4,06 0,65

Tekstil 171 3,81 0,66

Gida 122 3,98 0,71 5,313 0,005 1-2
Toplam 418 3,94 0,68

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gida

Sektorel anlamda degerlendirildiginde ‘Tutarlilik’ ve ‘Disa Uyum Becerisi’
boyutlarinin bir farklilik gostermedigi ve biitlin sektorlerde birbirine benzer bir diizeyde
olduklar1 gériilmiistiir. Orgiit kiiltiiriniin ‘Katilm’ boyutunda ise sadece tekstil
sektorlinlin diger iki sektdr olan bakir ve gida sektorlerine gore farklilik gosterdigi
bulunmustur. Diger bir boyut olan ‘Misyon’ boyutunun ise sadece bakir ve tekstil

sektorleri arasinda bir farklilik gosterdigi tespit edilmistir.

4.6.0rgiitsel Giiciin ve Alt Boyutlarimin Sektérel Bazda ve Tamamm
Arasindaki Farkhilik Testleri

Calismanin 6nemli degiskenlerinden biri olan ‘Orgiitsel Gii¢’ olgusuna ait
verilerin tamaminin sektdrel bazda farklilik gosterip gostermedigini gorebilmek igin
yine tek yonlii varyans analizi kullanilmistir. Elde edilen tek yonlii varyans analizi
sonunda ‘Orgiitsel Giiciin’ tamamina verilen cevaplarin sektorlere gore istatistiksel
olarak 0,05 manalik diizeyinde anlaml bir farklilik gésterdigi belirlenmistir (F=10,622;
p<0,05). Bu farkin hangi sektor lehine oldugunu belirlemek i¢in Tukey’in Onermis
oldugu POST-HOC islemi gerceklestirilmistir. POST-HOC islem sonucu
incelendiginde bakir sektdriiniin katilim ortalamalarinin (Xt=3,52), tekstil (Xb=3,79) ve
gida (Xg=3,76) ortalamalarindan daha diisiik oldugu belirlenmistir, sonug¢ olarak bakir
sektorli ¢alisanlarinin tekstil ve gida sektorii calisanlarina gore orgiitsel giic kaynaklarini
daha diisiik seviyede gerceklestirdikleri yargisina ulagilmistir. Elde edilen bulgular
asagidaki Tablo 4.48’de verilmistir.

Tablo 4.48. Orgiitsel Giiciin Sektérlere Gore Analizi

Sektor Tiiri n X SS F p Fark
Bakir 125 3.5 0.55

Tekstil 171 3.79 0,52 |
Gida 122 3.76 055 | 10622 | 0000 | 1-2/1-3
Toplam 418 3,70 0,55

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gi1da
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Orgiitsel giiciin ‘Odiillendirme Giicii’ boyutunun sektdrel bazda farklilik gosterip
gostermedigini gorebilmek i¢in tek yonlii varyans analizi kullanilmistir. Elde edilen tek
yonlii varyans analizi sonunda ‘Odiillendirme Giicii’ alt boyutuna verilen cevaplarimn
sektorlere gore istatistiksel olarak 0,05 manalik diizeyinde anlamli bir farklilik
gosterdigi belirlenmistir (F=6,627; p<0,05). Bu farkin hangi sektor lehine oldugunu
belirlemek i¢in kullanilan ve  Tukey’in Onermis oldugu POST-HOC islemi
gergeklestirilmistir. POST-HOC islem sonucu incelendiginde bakir sektoriiniin katilim
ortalamalarinin (Xt=3,52), tekstil (Xb=3,73) ve gida (Xg=3,85) ortalamalarindan daha
diisiik oldugu belirlenmistir, sonu¢ olarak bakir sektorii ¢alisanlarinin tekstil ve gida
sektorli calisanlarina gore orgiitsel gii¢ kaynaklarindan 6diillendirme giicii boyutunu
daha diisiik seviyede gerceklestirdikleri yargisina ulasilmistir. Elde edilen bulgular
asagidaki Tablo 4.49°da verilmistir.

Tablo 4.49. Orgiitsel Giiciin ‘Odiillendirme Giicii’ Boyutunun Sektorlere Gore
Analizi

Sektor Tiirii n X ss F p Fark
Bakir 125 3,52 0,81

Tekstil 171 3,73 0,70 ,
Gida 122 3,85 0,72 6627 0001 ) 1-2;1-3
Toplam 418 3,70 0,75

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gida

Sektorel bazda ‘Zorlayict Giig’ boyutunun farklilik gosterip gostermedigini
gorebilmek i¢in tek yonlii varyans analizi kullanilmis ve elde edilen tek yonlii varyans
analizi sonunda ‘Zorlayic1 Gii¢’ alt boyutuna verilen cevaplarin sektorlere gore
istatistiksel olarak 0,05 manalik diizeyinde anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir
(F=5,968; p<0,05). Bu farkin hangi sektor lehine oldugunu belirlemek i¢in yapilan
Tukey’in 6nermis oldugu POST-HOC islemi gercgeklestirilmistir. POST-HOC islem
sonucu incelendiginde bakir sektoriiniin katilm ortalamalarinin (Xt=3,55), tekstil
(Xb=3,75) ve gida (Xg=3,81) ortalamalarindan daha diisiik oldugu belirlenmistir, sonug
olarak bakir sektorii calisanlarinin tekstil ve gida sektorii calisanlarina gore orgiitsel giic
kaynaklarindan zorlayic1 giic boyutunu daha diisiik seviyede gerceklestirdikleri
yargisina ulagilmistir. Elde edilen bulgular agsagidaki Tablo 4.50°de verilmistir.
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Tablo 4.50. Orgiitsel Giiciin ‘Zorlayic1 Gii¢’ Boyutunun Sektérlere Gore Analizi

Sektor Tiirii n X ss = 0 Fark
Bakir 125 3,55 0,67

Tekstil 171 3,75 0,61 |
Gida 122 3,81 063 5,968 0,003 1-2: 1-3
Toplam 418 3,71 0,64

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gida

Sektorel olarak ‘Yasal Gii¢’ boyutunun farklilik gosterip gostermedigini
gorebilmek i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi sonunda ‘Yasal Gili¢’ alt boyutuna
verilen cevaplarin sektorlere gore istatistiksel olarak 0,05 manalik diizeyinde anlamli bir
farklilik gosterdigi belirlenmistir (F=10,584; p<0,05). Bu farkin hangi sektor lehine
oldugunu belirlemek i¢in Tukey’in Onermis oldugu POST-HOC islemi yapilmistir.
POST-HOC islem sonucu incelendiginde tekstil sektoriiniin katilim ortalamalarinin
(Xt=3,87), bakir (Xb=3,57) ve gida (Xg=3,70) ortalamalarindan daha yiiksek oldugu
belirlenmistir, sonuc¢ olarak tekstil sektorii calisanlarimin bakir ve gida sektorii
calisanlarina gore oOrgilitsel gii¢ kaynaklarindan yasal giic boyutunu daha yiiksek
seviyede gergeklestirdikleri yargisina ulagilmistir. Elde edilen bulgular asagidaki Tablo

4.51°de verilmistir.

Tablo 4.51. Orgiitsel Giiciin ‘Yasal Gii¢’ Boyutunun Sektorlere Gore Analizi

Sektor Tiirii n X ss F p Fark
Bakir 125 3,57 0,52

Tekstil 171 3,87 0,56 ,
Gida 122 3.70 0.59 10,584 0,000 1-2; 3-2
Toplam 418 3,73 0,57

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gida

Orgiitsel giiciin ‘Uzmanlik Giicii’ boyutunun sektdrel olarak farklilik gdsterip
gostermedigini gorebilmek ic¢in gergeklestirilen tek yonlii varyans analizi sonucu
‘Uzmanlik Giicli’ alt boyutuna verilen cevaplarin sektorlere gore istatistiksel olarak 0,05
manalik diizeyinde anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir (F=6,875; p<0,05). Bu
farkin hangi sektor lehine oldugunu belirlemek i¢in Tukey’in 6nermis oldugu POST-
HOC islemi gerceklestirilmistir. POST-HOC islem sonucu incelendiginde bakir
sektoriiniin katilim ortalamalarinin (Xt=3,33), tekstil (Xb=3,69) ve gida (Xg=3,60)
ortalamalarindan daha diisiik oldugu belirlenmistir. Sonug¢ olarak bakir sektorii

calisanlarinin tekstil ve gida sektorii ¢alisanlarina gore Orgiitsel glic kaynaklarindan
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uzmanlik giicli boyutunu daha diisiik seviyede gergeklestirdikleri yargisina ulagilmistir.

Elde edilen bulgular asagidaki Tablo 4.52’de verilmistir.

Tablo 4.52. Orgiitsel Giiciin ‘Uzmanhk Giicii’ Boyutunun Sektorlere Gore Analizi

Sektor Tiirii n X SS F p Fark
Bakir 125 3,33 0,86

Tekstil 171 3,69 0,79 ,
Gida 122 | 3,60 o84 | 087 | 0001 1213
Toplam 418 3,71 0,84

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gida

Sektorel bazda ‘Karizmatik Gii¢’ boyutunun farklilik gosterip gdstermedigini
gorebilmek i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi sonunda ‘Karizmatik Giig” alt
boyutuna verilen cevaplarin sektorlere gore istatistiksel olarak 0,05 manidarlik
diizeyinde anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir (F=1,579; p>0,05). Bir baska
ifade ile katilimcilar hangi sektdrde yer alirlarsa alsinlar, birbirine benzer bir
‘Karizmatik Gii¢’ diizeyine sahip olduklar1 yargisina ulagilmistir. Elde edilen bulgular
asagidaki Tablo 4.53’de verilmistir.

Tablo 4.53. Orgiitsel Giiciin ‘Karizmatik Gii¢’ Boyutunun Sektérlere Gore Analizi

Sektor Tiirii n X SS F p Fark
Bakir 125 3,87 0,67

Tekstil 171 3,93 0,68

Gida 122 3,78 0,72 1579 0,207

Toplam 418 3,87 0,69

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gida

‘Bilgiye Dayal1 Gii¢’ boyutunun sektorel bazda farklilik gosterip gostermedigini
gorebilmek i¢in tek yonlii varyans analizi kullanilmistir. Elde edilen tek yonlii varyans
analizi sonunda ‘Bilgiye Dayali Gii¢’ alt boyutuna verilen cevaplarin sektorlere gore
istatistiksel olarak 0,05 manalik diizeyinde anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir
(F=31,790; p<0,05). Bu farkin hangi sektor lehine oldugunu belirlemek icin Tukey’in
onermis oldugu POST-HOC islemi gergeklestirilmistir. POST-HOC islem sonucu
incelendiginde bakir sektoriiniin katilim ortalamalarinin (Xt=3,07), tekstil (Xb=3,67) ve
gida (Xg=3,82) ortalamalarindan daha diisiik oldugu belirlenmistir, sonu¢ olarak bakir
sektorli calisanlarinin  tekstil ve gida sektorii c¢alisanlarmma gore Orgilitsel gii¢
kaynaklarindan bilgiye dayali giic boyutunu daha diisiik seviyede gerceklestirdikleri
yargisina ulagilmistir. Elde edilen bulgular asagidaki Tablo 4.54’de verilmistir.
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Tablo 4.54. Orgiitsel Giiciin ‘Bilgiye Dayah Giic’ Boyutunun Sektorlere Gore
Analizi

Sektor Tiiri n X SS F ) Fark
Bakir 125 3,07 0,85

Tekstil 171 | 3,67 0,75 -
Gida 122 [382 0,79 31,790 | 0000 | 1-2;1-3
Toplam 418 | 3,53 0,85

1=Bakir, 2=Tekstil, 3=Gi1da

Analiz sonuglar1 degerlendirildiginde ‘Odiillendirme Giicii’, ‘Zorlayic1 Giig’,
‘Uzmanlik Giicii’ ve ‘Bilgiye Dayali Gii¢’ alt boyutlar1 kapsaminda sadece bakir
sektoriiniin diger iki sektdr olan tekstil ve gida sektorlerine gore anlamli bir farklilik
gosterdigi tespit edilmistir. Sadece ‘Yasal Gii¢’ alt boyutu ile ilgili olarak ise tekstil
sektoriiniin bakir ve gida sektoriine gore farklilik gosterdigi ve ‘Karizmatik Giig’

boyutunun ise sektdrler arast herhangi bir farklilik gostermedigi sonucuna ulasilmaistir.

4.7.Boyutlar Arasi Korelasyon

Model igerisinde yer alan biitiin degiskenlere ait ortalama, standart sapma ve
korelasyon katsayilar1 asagidaki Tablo 4.55’de verilmistir. Elde edilen biitlin bulgulara
ait AMOS ciktilar1 agsagida sunulmustur.

Tablo 4.55. Modelde Yer Alan Biitiin Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma
ve Korelasyon Katsayilari

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Orgiit Kiiltiirii - '8,? 93** | .8T** 87 | 24%* .26%* A1* | 214 | 26%% | 13* | A7
2. Katilm - .80** | .69** 67 A7 22%* .06 A5** | 19** .05 10*
3. Tutarhhk - 76%* T4** | 23%* 21%* .09 20%*% | .26** | .15* | .18**
4. Uyum - 67 24> 24%* | 16*%* | .20%* | .24%% | 12*% | .19**
5. Misyon - 23** 24** .09 21%*% | 23** | 15%* | 13*
6. Orgiitsel Giic - 82%* | .82** | 91** | 75** | .66** | .71**
7. "()Eiullendlrme 62%* | 64** | 58** | 43** | 45**
Giicii

8. Zorlayic Gii¢ - .68** | BO** | 44** | 52**
9. Yasal Giic - B1** | 5** | 58**
10. Uzmanhk 49%% | 5ar
Giicii ' )

11': Karizmatik A7
Gii¢

12. Bilgiye

Dayal Gii¢

Ortalama 3.92 | 3.89 3.89 3.96 3.94 3.71 3.71 3.71 3.74 3.56 3.87 3.54
Standart Sapma .61 .70 73 .63 .68 .55 .76 .65 .57 .84 .69 .85

** p<0,01, * p<0,05
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Tablo 4.55 ayrintili bir sekilde incelendiginde, Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Giig
degiskenleri arasinda pozitif, dogru orantili bir iligskinin oldugu belirlenmistir (r = 0.24;
p < .05). Bir bagka ifade ile orgiit kiiltiirlindeki degisimler arttikca, orgiitsel giiciliniin de

artma egiliminde oldugu belirlenmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarin1 olusturan Katilim, Tutarlilik, Uyum ve Misyon
degiskenlerinin ise kendi aralarinda pozitif ve dogru orantili bir iliskinin oldugu
gorilmistiir. En kuvvetli iligki Katilim ile Tutarlilik arasinda goriiliirken (r = .80; p <
.05), en zayif iliski ise Katilim ve Misyon (r =.67; p <.05) ile Uyum ve Misyon (r =
.67; p <.05) arasinda oldugu belirlenmistir.

Orgiitsel Giiciin alt boyutlarmi olusturan Odiillendirme Giicii, Zorlayic1 Giig,
Yasal Glig, Uzmanlik Giicii, Karizmatik Gli¢ ve Bilgiye Dayali1 Gii¢ arasinda ise pozitif
ve dogru orantili iligkilerin oldugu belirlenmistir. En giiclii iliski Zorlayict Giig ile Yasal
Gii¢ arasinda goriiliitken (r = .68; p < .05), en zayif iliski Odiillendirme Giicii ile
Karizmatik Gii¢ arasinda oldugu belirlenmistir (r = .43; p <.05).

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 ile drgiitsel giiciin alt boyutlar1 arasinda da pozitif
ve dogru orantili iligkilerin oldugu belirlenmistir. En giiclii iliski Tutarlilik ile
Uzmanlik Giicii arasinda goriiliitken (r = .26; p < .05), Katilim ile Zorlayic1 Giig
arasinda (r = .06; p > .05) ve yine Katilim ile Karizmatik Gii¢ (r = .05; p > .05) arasinda
istatistiksel olarak .05 manidarlik diizeyinde anlamli bir iliskinin olmadig:

belirlenmistir.

Yukarida verilen veriler dogrultusunda biitiin bu iligkiler incelendiginde katilim
boyutunun ddiillendirme glicii ve uzmanlik giicii ile giiclii bir iligki igerisinde oldugu ve
katilim boyutunda meydana gelen bir artisin 6diillendirme giicii ve uzmanlik giiciiniin
calisanlar iizerindeki etkisini de arttirdigr goriilmektedir. Bununla birlikte katilim
boyutunun karizmatik giic ve zorlayicit giic ile aralarinda bir iligki olmadig1 tespit
edilmistir. Tutarlilik boyutuna bakildiginda ise uzmanlik giicii ile aralarinda en giiclii
iligkiye sahip olduklari ve uzmanlik giiclinii ddiillendirme giiciiniin takip ettigi
goriilmektedir. Tutarlilik boyutundaki artisin Oncelikli olarak uzmanlik giiclinlin
calisanlar iizerindeki etkisini arttirdigi ve bununla birlikte odiillendirme giiciiniin
etkisini de arttirdig1 ortaya ¢ikmustir. Tutarlilik boyutunun zorlayici giic ile aralarinda

bir iligki olmadigi da goriilmektedir. Disa uyum becerisi boyutunun ise odiillendirme
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giicli ve uzmanlik giicii boyutu ile gii¢lii bir iligskiye sahip oldugu fakat karizmatik gii¢
boyutu ile zayif bir iliskiye sahip oldugu sonucuna ulagilmistir. Diga uyum becerisine
yonelik orgiitte atilan adimlar édiillendirme giicii ve uzmanlik giicii kullanimini olumlu
yonde etkilemekte onemini arttirmaktadir. Misyon boyutunun ddiillendirme giicii ve
uzmanlik giicii ile gii¢lii bir iliskiye sahip oldugu ancak zorlayict gii¢ ile aralarinda
herhangi bir iligski olmadig1 tespit edilmistir. Biitiin boyutlar kendi i¢inde genel olarak
degerlendirildiginde en giiclii iliskinin tutarlilik ile uzmanlik giicii arasinda goriiliirken,
katilim ile zorlayici gii¢ arasinda ve yine katilim ile karizmatik gii¢ arasinda istatistiksel
olarak .05 manidarlik diizeyinde anlamli bir iliskinin olmadig1 belirlenmistir. Orgiit
kiiltirii ve orgiitsel giic kaynaklar: ile boyutlar arasi korelasyonlar dikkate alindiginda

degiskenlerin birbirleri ile anlamli iligskiye sahip oldugu goriilmektedir.

4.8.Yapisal Esitlik Model Analizi

Yukaridaki analizler bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkileri gerek
hiyerarsik gerekse ikili olarak ortaya koymaktadir. Bu analizler degiskenlere alt
boyutlarin birbirlerini nasil yordadiklari ile ilgili bilgi vermektedir. Bununla birlikte tiim
degiskenlerin birbiri ile iligkisini daha net olarak ortaya koyabilmek ve drgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel giicli yordama durumunu gorebilmek igin bir arastirma modeli olusturulmus ve

iligkiler bu modelde daha net olarak belirlenmeye calisilmistir.

Bu arastirmada firmalardan toplanan bilgilerden firmalarin Orgiit kiiltiirleri
tizerinde etkili olan faktorlere ve oOrgiitsel giiciin alt boyutlarina iligkin tim maddeler
secilmis, asagida verilen alt boyutlara gore gruplandirilmis ve her alt boyutu olusturan
sorular toplanip soru sayisina bdliinerek alt boyutlara ait ortalama puanlar elde

edilmistir.

Yapilan ac¢imlayict ve dogrulayict faktdr analizler sonucunda alt boyutlari
olusturan maddeler, yer almasi gereken faktorlere dagilmadigr icin, ilgili maddeler
toplanarak gizil bagimsiz degiskenden gdzlenen degiskenlere doniistiiriilerek Orgiit
Kiiltiirii ve Orgiitsel Gii¢ gizil degiskenleri olusturulmustur (Schumacker & Lomax,
(1996). Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Gii¢ alt boyutlarina iliskin puanlarin ortalamalar
alinarak modele gozlemlenen degiskenler olarak dahil edilmistir. Birden fazla madde ile
Ol¢iimlenen faktorlerin gozlenen degisken olarak modele dahil edilebilmesi ancak

yiiksek giivenilirlik diizeylerinde (a>,90) (Orgiit Kiiltiirii; a=,94 ve Orgiitsel Giig; a=,91)
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uygun olabilmektedir (Hoyle & Kenny,1999). Ardindan, AMOS programi ile yol

analizinde kullanilacak olan degiskenler belirlenmistir.

Yapilan analizlerde, ortalama puanlar hesaplanirken, her bir alt boyutu olusturan
sorular toplanip soru sayisina boliinerek, orgiit kiiltiir gizil degiskenini 6lgen degiskenler
olan Katilim, Tutarlilik, Uyum ve Misyon seklinde kodlanarak orgiit kiiltiir degiskenine

ait Sekil 4.1°de verilen kavramsal model olusturulmustur.

Katilim
1
Tutarhihk K?;z?ggu
‘——- Uyum
Misyon

Sekil 4.1. Orgiit Kiiltiirii Degiskenine Iliskin Kavramsal Model

Ayni sekilde, orgiitsel giic kaynaklar1 degiskeninin her bir alt boyutunu olusturan
sorular toplanip soru sayisina boliinerek orgiitsel gii¢ gizil degiskenini 6l¢en degiskenler
elde edilmis ve Odiillendirme Giicii, Zorlayic1 Gii¢, Yasal Giig, Uzmanlik Giicii,
Karizmatik Gii¢ ve Bilgiye Dayali Gii¢ seklinde kodlanarak Sekil 4.2°de verilen model

olusturulmustur.

Odullendirme_Giici

e

1 Zorlayici_Guc

Yasal Guc

Uzmanhk_Gucu

Karizmatik_Guc

Bilgiye_Dayali_Guc

b66666

Sekil 4.2. Orgiitsel Gii¢ Degiskenine fliskin Kavramsal Model
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Katilim, Tutarhlik, Uyum ve Misyon alt boyutlarindan olusan ‘Orgiit

Kiiltiirii'niin, Odiillendirme Giicii, Zorlayict Gii¢, Yasal Giig, Uzmanlk Giicii,

Karizmatik Gii¢ ve Bilgiye Dayal1 Gii¢ alt boyutlarindan meydana gelen ‘Orgiitsel Gii¢’

ortiik degiskenini ne derece yordadigini belirlemek amaci ile bu arastirma i¢in Onerilen

kavramsal modelin son hali olusturularak Sekil 4.3’de verilmistir.

Odiillendirme_Giicii

Katilim

1
Zorlayicl_Gui¢ @

Tutarlilik

Yasal_Gli¢

ORGUT
KULTUR(

Uzmanlik_Giicl

Karizmatik_Gii¢

1
BiIgiye_Dayall_Gugld—@

Sekil 4.3. Orgiitsel Gii¢ Ortiik Degiskenine Etki Eden Orgiit Kiiltiiriine Iliskin

Kavramsal Model

Bu arastirma icin gelistirilen Yapisal Esitlik Modeli, asagidaki Sekil 4.4°de de

goriildiigii gibi Model / Veri uyumunun saglandigi belirlenmistir (Coklu R2 = .26, p <
0.05, RMSEA = 0.07). RMSEA ve RMSEA degerine ait % 90 giiven aralig1 (0.05 —

0.10) Model / Veri uyumunun “iyi uyum” diizeyde oldugunu gostermektedir.
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Sekil 4.4. Orgiitsel Gii¢ Ortiik Degiskenine Etki Eden Orgiit Kiiltiiriine iliskin

Kavramsal Modele Ait Analiz Sonuclari
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Model / Veri uyumu ile ilgili bulgular asagidaki Tablo 4.56’da verilmistir. Tablo
456 ayrintili bir sekilde incelendiginde, Orgiit Kiiltiiriiniin, Orgiitsel Gii¢ ortiik
degiskenini istatistiksel olarak 0.05 manidarlik diizeyinde anlaml1 bir sekilde yordadigi
belirlenmistir (B = .22, Beta = .26).

Tablo 4.56. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Gii¢ Ile Tlgili Onerilen Modele Ait
Regresyon Katsayisi ve Uyum Degerleri

Degisken B Beta C.R. p
Orgiit Kiiltiirii 22 26 4.87 .000

Yapisal Esitlik Modelinde elde edilen veriyi ne kadar iyi agikladigi uyum iyiligi
indeksleri ile degerlendirilir. Uyum 1iyiligi testleri modelin kabul veya reddedilme
kararinin verilmesini saglar. Literatiirde uyum iyiligi istatistikleri i¢in Onerilen sinir
degerler (Schermelleh-Engel ve Moosbrugger, 2003) ve ¢alismadaki model i¢in elde
edilen degerler asagidaki Tablo 4.57°de verilmistir.

Tablo 4.57. Standart Uyum lyiligi Olciitleri ile Arastirma Sonuglarinin
Karsilastirilmasi

Uyum Olgiileri | Iyi Uyum Kabul Edilebilir Arastirma
Uyum Bulgulan
¥/ sd 0<y’/sd<3 3<y’/sd<5 2.95
RMSEA 0 <RMSEA <0.05 | 0.05<RMSEA <0.10 .07
GFI 0.95<GFI<1.0 0.90 < GFI <0.95 95
AGFI 0.90 < AGFI<1.00 | 0.85 < AGFI<0.90 93
CFlI 0.95 <CFI<1.00 0.90 <CFI<0.95 97
NFI 0.95 <NFI<1.0 0.90 < NFI <0.95 .96
SRMR 0<SRMR<0.05 |0.05<SRMR<0.10 .02

Modelin uygunlugunun test edilmesinde go6zlenen degiskenler arasindaki
kovaryans ile modelde Onerilen parametreler arasindaki kovaryans matrisi arasindaki
farkin belirlenmesinde mutlak uyum indeksleri kullanilmaktadir (Tezcan, 2008). Ki-
kare (x2), olusturulan modelin veri tabanina mutlak uygunlugunu degerlendiren
onemli bir testtir (Bollen, 1989). Diger yandan ki-kare testi 6rneklem biiyiikliigline
duyarhdir. Schumacker ve Lomax, (1996), 6rneklem sayis1 200’{in iistiinde oldugunda
Ki-kare testinin genellikle giivenilir sonuglar vermedigini belirtmektedir. Bu testte
normal ki-kare testinin tersi olarak ki-kare degerinin miimkiin oldugunca diisiik olmas1
arzulanir (Ayyildiz, Cengiz ve Ustasiileyman, 2006). Serbestlik derecesi de ki-kare
testinde 6nemli bir 6lgiittiir. Serbestlik derecesinin biiyiik oldugu durumlarda  ki-kare

anlaml1 sonuglar vermektedir. Bu test ki-kareyi daha az 6rnek biiyiikliigiine bagimli hale
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getiren bir yontem olup Ki-karenin serbestlik derecesine boliimiinden elde edilir. 2 / sd
degerinin 3’ten kiicliik olmasi beklenir (Ayyildiz, Cengiz ve Ustasiileyman, 2006).
Genel kabul ise, 3’ten diisiik degerler iyi uyum, 5’ten kiiclik degerler ise kabul edilebilir
uyum yoniindedir (Marsh and Hocevar, 1988). Bu arastirmada y2 / sd degerinin 3’ten

kiiciik oldugu ve 2.95 degerine sahip olmasi iyi uyum oldugunu géstermistir.

RMSEA,; hata karelerinin ortalamasinin  karekokii olup, modelin anlamli
olabilmesi icin RMSEA’nin 0.05 veya daha diisiik olmasi beklenir. 0.10°dan diisiik
degerler iyi  uyumu gosterir. Deger olarak 0.05’in altindaki degerler ¢ok iyi uyumu
gosterir. Steiger, (1990), 0.01’in altindaki degerlerin ise miikemmel uyum olarak
tanimlanmasini O6nermistir. Bu arastirmada RMSEA degeri 0.07 bulunmus olup, iyi

uyum oldugunu gdstermistir.

SRMR; standartlagtirilmis ortalama hatalarin karekokiidiir. SRMR degeri 0’a
yaklastik¢a modelin uyum iyiligi artar. Model, 0.05’ten diisiik bir SRMR degeri almigsa
Iyi uyum, 0.05 ile 0.10 arasinda bir SRMR degeri almigsa kabul edilebilir uyum
icerisindedir (Eroglu ve Celik, 2009). Arastirmada bulunan 0.02’lik deger iyi uyumu

gostermektedir.

Uyum indekslerinin yan1 sira modelin ~ uygunlugunun  simanmasinda  model
karsilagtirmalarini temel alan betimleyici dlgiitler de kullanilir. Ornegin GFI, varsayilan
modelce hesaplanan gozlenen degiskenler arasindaki genel kovaryans miktarini gosterir.
GFI degeri 0 ile 1 arasinda degerler alir. 0.90’1n tlizerindeki GFI degeri 1yi bir model
gostergesi olarak kabul edilir. Bu sonug, gozlenen degiskenler arasinda yeterince
kovaryansin oldugu anlamina gelmektedir (Ayyildiz, Cengiz ve Ustasiileyman, 2006).
Bu arastirmada GFI degeri 0.95 bulunmustur. Schumacker & Lomax, (1996), AGFI
gostergesini Orneklem sayisi dikkate alinarak diizenlenmis iyi uyum indeksi olarak
tamimlamis bir GFI degeridir. Orneklem sayisiin dzellikle biiyiik oldugu durumlarda
AGFI daha temsili bir uyum indeksidir. AGFI degeri O ile 1 arasinda degerler alir. Bu
deger 1’e ne kadar yaklasirsa model uyumu o kadar iyi olur (Schumacker & Lomax,

(1996). Arastirmada bu deger 0.93 olarak elde edilmistir ve 1yi uyumu gostermektedir.

CFI; diger bir karsilagtirmali uyum indeksidir. Mevcut modelin uyumu ile gizil
degiskenler arasi korelasyonu ve kovaryansi yok sayan sifir  hipotez  modelinin

uyumunu karsilastirir. Aslinda, model tarafindan tahmin edilen kovaryans matrisi ile
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sifir hipotezli modelin kovaryans matrisini karsilagtirarak sonuca ulagir. CFI 0 ile 1
arasinda degisen degerler alir. 0.95 ile 1 arasinda CFI degerine sahip bir modelin iyi
uyum i¢inde oldugu, 0.90 ile 0.95 arasinda CFI degerine sahip ~ bir modelin  kabul
edilebilir uyum i¢inde oldugu soylenebilir. Aragtirmanin 0.97 bulunan CFI degeri iyi
uyumun gostergesidir (Ayyildiz, Cengiz ve Ustasiileyman, 2006).

NFI; normlastirilmis uyum indeksi olup, CFIl’a alternatif olarak Bentler ve
Bonett (1980) tarafindan gelistirilmistir. Bu indeks varsayilan modelin temel ya da sifir
hipoteziyle olan uygunlugunu arastirir. 0 ile 1 arasinda degisen degerler alir. 0.95 ile 1
arasinda NFI degerine sahip bir modelin iyi uyum i¢inde oldugu, 0.90 ile 0.95 arasinda
NFI degerine sahip bir modelin kabul edilebilir uyum icinde oldugu sdylenebilir.
Arastirmada bulunan 0.96’lik deger modeldeki iyi uyumu ortaya koymaktadir.

Orgiitlerde yoneticilerin kullandiklar1 giic kaynaklarinin gerek yoneticilerin
davraniglar1 gerekse de c¢alisanlarin algilamasi yoniinden degerlendirildiginde orgiitiin
kiiltiirel ¢evresinden etkilenmesi soz konusudur. Yoneticinin davranislar1 tizerinden
etkili olan kiiltiiriin, yoneticinin kullandig1 giic kaynaklar iizerinde de etkisi olmasi
kaginilmazdir. Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel giicii ve gii¢ kaynaklarmi etkiledigini ve
aralarindaki iliskileri ortaya koyan caligmalar Handy (1981), Perley (1986), Mani
(1988), Schulman (1989), James (1996), Munduate vd (1998), Lardon (1999), Benda
(2000), Barnes (2003), Hassenboehler (2004), Alamur (2005), Hitt vd (2005), Liu ve
Fang (2006), Ozaslan (2006), Norbom (2009), Meydan ve Polat (2010), Kaushal
(2010), Ozdemir (2013), Ozcan vd (2014) orgiit kiiltiirii ve orgiitsel gii¢ ile ilgili
calismalar kisminda detayli olarak incelenmistir. Calisma sonucuna gore Orgiit
kiiltliriiniin orgiitsel giicli yordadig goriilmektedir. Calismada 6rgiit kiiltiiriiniin orgiitsel
giicli etkilemesi bakir, tekstil ve gida sektorlerinde de ayrica sektorel olarak incelenmis

ve elde edilen sonuglar asagida incelenmistir.

4.8.1. Modelin Bakir Sektoriine Uygulanmasi

Bakir sektorii i¢in uygulanan Yapisal Esitlik Modeli, asagidaki Sekil 4.5°de de
gortldiigli gibi Model / Veri uyumunun saglandig belirlenmistir (Coklu R2 = .15, p <
0.05, RMSEA = 0.08). RMSEA ve RMSEA degerine ait % 90 giiven aralig1 (0.05 —
0.10) Model / Veri uyumunun “iyi uyum” diizeyde oldugunu gostermektedir.
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Sekil 4.5. Bakir Sektoriine Yonelik Orgiitsel Gii¢ Ortiik Degiskenine Etki Eden
Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Kavramsal Modele Ait Analiz Sonuclar
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Tablo 4.58. Standart Uyum 1yiligi Olciitleri ile Bakir Sektoriine Yonelik
Arastirma Sonuclarinin Karsilastirilmasi

Uyum Olgiileri | Iyi Uyum Kabul Edilebilir Arastirma
Uyum Bulgulan
¥/ sd 0<y’/sd<3 3<y’/sd<5 1.90
RMSEA 0 <RMSEA <0.05 | 0.05<RMSEA <0.10 .08
GFI 0.95<GFI<1.0 0.90 < GFI <0.95 91
AGFI 0.90 < AGFI<1.00 | 0.85 < AGFI<0.90 .85
CFI 0.95 <CFI < 1.00 0.90 <CFI<0.95 .96
NFI 0.95 <NFI<1.0 0.90 < NFI <0.95 92
SRMR 0<SRMR<0.05 |0.05<SRMR<0.10 .02

x2 / sd degerinin 3’ten kiiclik olmasi ve 1,90 degere sahip olmasi, CFI degerinin
0,96 ve SRMR degerinin 0,02 olmasi iyi uyum, RMSEA degerinin 0.08, GFI degerinin
0,91, AGFI degerinin 0,85 ve NFI degerinin de 0,92 olmasi kabul edilebilir bir model
uyumu oldugunu gostermektedir. Bakir sektorii agisindan da degerlendirildiginde orgiit

kiiltliriiniin orgiitsel giicii yordadig1 sonucuna ulasilmistir.

4.8.2. Modelin Tekstil Sektoriine Uygulanmasi

Tekstil sektorii i¢in uygulanan Yapisal Esitlik Modeli, asagidaki Sekil 4.6’da
goriildiigii gibi Model / Veri uyumunun saglandigi belirlenmistir (Coklu R2 = .65, p <
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0.05, RMSEA = 0.09). RMSEA ve RMSEA degerine ait % 90 giiven araligt (0.05 —
0.10) Model / Veri uyumunun “iyi uyum” diizeyde oldugunu gostermektedir.
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Sekil 4.6. Tekstil Sektoriine Yonelik Orgiitsel Gii¢ Ortiik Degiskenine Etki Eden
Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Kavramsal Modele Ait Analiz Sonuclar

Tablo 4.59. Standart Uyum lyiligi Olgiitleri ile Tekstil Sektériine Yonelik

Arastirma Sonuclarinin Karsilastirilmasi

Uyum Olgiileri | Iyi Uyum Kabul Edilebilir Arastirma
Uyum Bulgulan
x% | sd 0<y’/sd<3 3<y’/sd<5 2.37
RMSEA 0 <RMSEA <0.05 | 0.05 <RMSEA <0.10 .09
GFI 0.95<GFI<1.0 0.90 < GFI <0.95 .92
AGFI 0.90 < AGFI<1.00 | 0.85 < AGFI <0.90 .85
CFl 0.95 <CFI<1.00 0.90 <CFI<0.95 .96
NFI 0.95 <NFI<1.0 0.90 < NFI <0.95 94
SRMR 0 <SRMR <0.05 0.05 <SRMR <0.10 .00

x2 / sd degerinin 3’ten kii¢iik olmas1 ve 2,37 degere sahip olmasi, CFI degerinin
0,96 ve SRMR degerinin 0,02 olmasi iy1 uyum, RMSEA degerinin 0.09, GFI degerinin
0,92, AGFI degerinin 0,85 ve NFI degerinin de 0,94 olmasi kabul edilebilir bir model
uyumu oldugunu gostermektedir. Sonuglar degerlendirildiginde tekstil sektdriinde de

orgiit kiiltiirtintin orgiitsel giicli yordadig tespit edilmistir.
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4.8.3. Modelin Gida Sektoriine Uygulanmasi

Gida sektorii i¢in uygulanan Yapisal Esitlik Modeli, asagidaki Sekil 4.7°de
gorildiigli gibi Model / Veri uyumunun saglandigi belirlenmistir (Coklu R2 = .07, p <
0.05, RMSEA = 0.09). RMSEA ve RMSEA degerine ait % 90 giiven araligt (0.05 —
0.10) Model / Veri uyumunun “iyi uyum” diizeyde oldugunu gostermektedir.
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Sekil 4.7. Gida Sektoriine Yonelik Orgiitsel Gii¢ Ortiik Degiskenine Etki Eden
Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Kavramsal Modele Ait Analiz Sonuclar
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Tablo 4.60. Standart Uyum lyiligi Olgiitleri fle Gida Sektériine Yonelik Arastirma
Sonug¢larimin Karsilastirilmasi

Uyum Olgiileri | Iyi Uyum Kabul Edilebilir Arastirma
Uyum Bulgular:
¥’ I sd 0<y’/sd<3 3<y?/sd<5 2.00
RMSEA 0 <RMSEA <0.05 | 0.05<RMSEA <0.10 .09
GFlI 0.95 <GFI<1.0 0.90 < GFI <0.95 .90
AGFI 0.90 < AGFI<1.00 | 0.85 < AGFI<0.90 .85
CFlI 0.95 <CFI1<1.00 0.90 <CFI<0.95 .95
NFI 0.95 <NFI<1.0 0.90 < NFI <0.95 91
SRMR 0 <SRMR <0.05 0.05 <SRMR <0.10 .03

v2 / sd degerinin 3’ten kii¢iik olmasi ve 2,00 degere sahip olmasi, CFI degerinin
0,95 ve SRMR degerinin 0,02 olmasi iyi uyum, RMSEA degerinin 0.09, GFI degerinin
0,90, AGFI degerinin 0,85 ve NFI degerinin de 0,91 olmasi kabul edilebilir bir model
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uyumu oldugunu gostermektedir. Gida sektoriinde de orgiit kiiltiirliniin orgiitsel giicii

yordadig1 sonucuna ulasilmstir.
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SONUC VE ONERILER

Glinlimiiz diinyasinda yasanan hizli ve koklii degisimler, miicadele ve rekabet
olgusunun ulastigi diizey, orgiitleri siirekli olarak dinamik olma ve proaktif stratejiler
izleme zorunlulugu ile kars1 karsiya birakmaktadir. Boylesi ortamlarda hayatta
kalabilmek ve biiylimek isteyen orgiitlerin fiziki ve beseri kaynaklarini etkin kullanarak
sahip olduklar kiiltiirii gelistirmeleri ve orgiitsel giiclerini arttirarak rakiplerine karsi
rekabet {istlinliigiinii saglamalar1 temel bir sart olmustur. Rakipleri ile kiyaslandiginda
farkliliklarin1 ortaya koyabilen, art1 degerler liretebilen orgiitler arzu ettikleri sonuglara

daha rahat ve hizli ulasabilecek ve rekabet yarisinda 6n siralarda yer alacaktir.

Is hayatinda yasanan teknolojik gelismelere ragmen insan unsuru orgiitler igin
onemini hala korumaktadir. Ciinkii insan unsuru disinda orgiitlerin sahip oldugu biitiin
unsurlar istenildigi takdirde rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilebilmekte veya
benzerine ulasilabilmektedir. Goriildiigii {izere insan unsurunun bu ayirt edici 6zelligi
orgiitler igin hayati bir rol oynamaktadir. Orgiitlerin rakipleri nezdinde fark
yaratabilmesi sahip olunan insan unsurunun ortaya koyabilecegi farkla mimkiin
olabilecektir. Orgiitleri var eden insanlar ve aralarindaki iliskiler de orgiitler agisindan
anahtar bir rol oynamaktadir. Bu baglamda insan unsurunun etkin kullanilabilmesi i¢in
oOrgiitlin sahip oldugu ‘orgiit kiiltiirli’ ve ‘orgiitsel gili¢’ lizerinde durulmasi gereken

onemli birer kavram haline dontismektedir.

Kiiltiir verimli bir orgiit i¢in gereklidir ve kiiltiir ne kadar gii¢lii olursa ortaya
daha verimli ve giiclii bir 6rgiit yapisi ¢ikar. Bunun i¢in orgiit kiiltiirii ¢alisanlar arasinda
bir bag kurarak orgiitiin ¢evresel degisimlere nasil cevap verecegini belirler. Orgiitiin
kendini ve dis diinyayr algilayis bicimini belirleyerek orgiitiin eylemlerine yon verir.
Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda calisanlara bir bakis acis1 sunar ve calisanlarin duygu,
diisiince ve davramslarim etkiler. Orgiit icinde karsilasilan sorunlar1 ¢dziim bulmaya
yardimc1 olur. Bunu oOrgiit i¢inde paylasilan degerler, semboller, diisiinceler ve
varsayimlar yardimi ile yapar. Bu baglamda degerlendirildiginde orgiit kiiltiirii
calisanlarin tiim eylemlerine yon veren ve o eylemlerin viicuda gelmesini saglayan
onemli bir role sahiptir. Kisacas1 orgiit kiiltiirli, orgiit yasamin etkileyecek 6nemli

kararlarin alinmasinda bir rehber gorevi goriir. Dis ¢evre sartlarinda yasanan hizl
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degisimlere ve belirsizlik ortamlarina oOrgiitiin uyum saglayabilmesi i¢in hem Orgiit
yonetiminin hem de ¢alisanlarin énemli sorumluluklar1 vardir. Orgiit yonetimi meydana
gelebilecek degisimlere uyum saglayabilmek i¢in Oncii bir rol {istlenmeli ve gerekli olan
orgiit kiltiiriinii  olusturmalidir. Caliganlar ise Orgiitiin  sahip oldugu misyonu
benimsemeli, orgiit slireclerine katilimi saglamali, tutarli bir davranig sergilemeli ve

orglitlin disa uyum becerisinde 6nemli bir role sahip olabilmelidir.

Her oOrgiitte, o orgiitiin kendine 6zgli paylasilan inanglari, ¢alisanlar arasindaki
bag1 olusturan degerleri ve bir takim faaliyetleri bulunmaktadir. Biitiin bu degiskenleri
iceren Orgilit kiiltlirli, calisanlarin algilarin1  etkileyerek, onlarin orgiit icindeki
davraniglarina yon veren degiskenlerden biri olan orgiitsel giic algilamalarini da
etkileyebilmektedir. Giig, sosyal iligkilerin yasandig1 ve karsilikli etkilesimin oldugu her
yer ve zamanda kendini gosterebilmektedir. Orgiitler gibi ¢alisanlarin da varliklarini
siirdlirebilmeleri, kendilerini diger c¢alisanlardan ayiran ve onlar1 kendilerine karsi
bagimli olabilmelerini saglayacak bir takim giic kaynaklarina sahip olmalari
gerekmektedir. Gii¢ kendiliginden ortaya ¢ikmamakta, orgiitlerde bulunulan konuma ve
kisisel ozelliklere gore giic kaynaklar1 degisebilmektedir. Orgiitlerde bulunulan
konumdan gelen gii¢ orgiitsel kaynakli iken, kisisel 6zelliklere gore ortaya ¢ikan giic ise
bireysel kaynaklardan beslenmektedir. Makamin getirdigi otorite ve yetkiyi temsil eden
yasal gii¢, calisanlara yarar saglama kapasitesini ortaya koyan odiillendirme giicii ile
calisanlar1 cezalandirma kapasitesini ifade eden zorlayici giic kaynaklar1 orgiitten
kaynakl orgiitsel gii¢ tiirleridir. Bunlarla birlikte, bireyin sahip oldugu bilgi, beceri ve
yetenegin 6n planda oldugu uzmanlik giicii, bireyin hayranlik duyulmasi sonucu ortaya
cikan karizmatik gilic ile benzeri baskasinda olmayan bir bilgiye sahip olundugunda
ortaya ¢ikan bilgiye dayali gii¢ kaynaklar1 ise bireyden kaynakli olan orgiitsel gii¢

turleridir.

Orgiitlerde olusturulan yap1 icersinde ast-iist iliskisi veya ¢alisan-ydnetici iliskisi
gibi etkilesim odakli iliskisel boyutlar ortaya c¢ikmaktadir. Bu iliski boyutlarinda
literatiir arastirmalarinda da bahsedildigi gibi bir takim gii¢ uygulamalar1 da meydana
gelmektedir. Etkili ve etkin bir orgiit yapisina sahip olabilmek i¢in orgiit kiiltlirlinlin
biitiin ¢alisanlarda igsellestirilmesi ve gii¢ kaynaklarinin yerinde ve etkin kullanimi
orgilitiin basarisim1 6nemli derece etkileyebilmektedir. Bu nedenle orgiit kiltiirii ve

orgiitsel gii¢ kavramlar1 arasindaki iliskinin 6nemi de artmaktadir. Orgiit icinde kiiltiir
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ve giic kavramlart hem yoneticilerin davraniglarinda hem de c¢alisanlarin algilarinda
etkili olabilmekte ve bu durum kiiltiirel yapidan etkilenmektedir. Literatiir
incelendiginde goriiliiyor ki; gii¢ kaynaklari so6z konusu oldugunda genellikle
yoneticilerin kullandiklar1 gli¢ kaynaklarinin neler oldugu, kullanimi sonucu neler
ortaya cikabilecegi ve bunun kiiltiirel yapidan nasil etkilendigi incelenmistir. Ancak
yapilan bu c¢alismada bakis agisimi degistiriliyor ve Denison orgiit kiiltiiri modeli
baglaminda oOrgiitlerde ortaya ¢ikabilecek orgiitsel giic kaynaklarinin ¢alisanlarin bakis

acistyla etkilerinin ve sonuglarinin neler olabilecegi goriilmeye ¢alisiliyor.

Calismanin kavramsal cergevesinde ayrintili bir sekilde ortaya konulan teorik
goriis ve diisilinceler ile ¢calisma kapsaminda gerceklestirilen uygulamada ortaya ¢ikan
durum hakkinda bir karsilastirma yapilmistir. Bu ¢alisma Denison Orgiit Kiiltiirii
Modeli’nin orgiitsel gii¢ algist lizerindeki etkisini biitiinciil bir yaklagimla ortaya
koymay1 amacglamaktadir. Ayrica bu ¢alismanin sektorel anlamda da farklilik gosterip
gostermedigini gormek amaci ile bakir, tekstil ve gida sektorlerinde gorgiil bir arastirma
yapilmistir. Bu konudaki goriisler cergevesinde elde edilen bulgulari asagidaki gibi

Ozetlemek muimkiindiir:

Arastirmanin amaglarindan biri Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan bir olan
‘Katilim’ boyutunun hangi derece gergeklestirildigini ve sektorel anlamda farklilik olup
olmadigmi gormekti. Calisanlarin  oOrgiite katilmini ve uyumunu saglayan ve
kolaylastiran katilim boyutu degerlendirildiginde calisanlarin kendi gorevleri ile
Orgiitiin amaclar arasindaki iliskiyi kavradiklar1 ve ¢alisanlarin ¢ogunlugunun yaptiklari
isle biitiinlestikleri tespit edilmistir. Calisanlarin Orgiitiin amacglarin1 benimsedigi ve
yaptiklar1 is1 bu amag¢ dogrultusunda gerceklestirdikleri goriilmektedir. Sektorel olarak
degerlendirildiginde bakir (4,18) ve gida (4,30) sektoriinde ¢alisanlarin gogunlugunun
yaptiklari isle biitlinlestikleri goriilmektedir. Her iki sektorde de g¢alisanlarin islerini
hangi ama¢ dogrultusunda yaptiklarinin farkinda oldugunu gostermektedir. Tekstil
(3,91) sektoriinde ise oOrglitteki boliimler arasinda isbirligi yapildigi, gerektiginde
herkesin istedigi bilgiye ulasabildigi ve c¢alisanlar arasinda yeterli diizeyde bilgi
paylasimin oldugu ortaya konmustur. Tekstil sektoriinde katilimin yogunluklu olarak
bilgi paylasiminin istenen diizeyde gerceklestigi durumlarda goériilmektedir. Katilimin
bakir ve gida sektorlerinde daha yogun gerceklestigi ancak tekstil sektdriinde de

katilimin 6nemli bir oranda oldugunu ama goreceli olarak diger sektorlere gore daha



175

diisiik gerceklestigini goriilityor. Katilim boyutunun sektdrel olarak farklilik gosterip
gostermedigini gorebilmek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi sonuglari
incelendiginde tekstil (3,73) sektoriiniin bakir (4,02) ve gida (3,96) sektoriine gore
farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Tekstil sektoriinde katilim oranin diger sektorlere
gore diisilk olmasi nedeniyle orgiit kiiltiiriiniin katilim boyutuna daha diisiik seviyede
gerceklestirdigi yargisina ulasilmistir. Genel anlamda g¢alisanlarin orgiite katiliminin
onemli oranda gergeklestigi goriilmekte ve calisanlarin katilimci, aidiyet duygusu

gelismis ve daha verimli olduklar tespit edilmistir.

Arastirmanin amagclarindan bir digeri ise ‘Tutarlilik’ boyutunun hem genel hem
de sektdrel anlamda degerlendirilmesidir. Orgiit ici dengeler ve istikrarli bir cevre
tizerinde duran ve ayni zamanda degerlerin, fikirlerin, hareketlerin, davranislarin ayni
sekilde yapilma derecesini gosteren tutarlilik boyutunda tiim ¢alisanlarin davraniglarini
yonlendiren ve dogru ile yanlist ayirt etmeyi saglayan ahlaki degerlerin oldugu ve
problemli konularda bile kolayca goriis birligi saglanabildigi gortisii hakimdir. Tim
calisanlarin calistiklar1 Orgilite yonelik benzer bir tutarlilik sergiledikleri sonucuna
ulasilmistir. Bakir (4,15) sektoriinde tutarliligi saglayan giiglii bir orgiit kiiltiirii oldugu
ve aynt zamanda hem bakir (4,13) hem de gida (4,12) sektoriinde dogru ile yanlisin
ayirt edilmesini saglayan ahlaki degerlerin oldugu gériilmektedir. Orgiitiin sahip oldugu
kiiltiir ve ahlaki degerler ¢alisanlar arasinda tutarli davranisa neden olmaktadir. Tekstil
(4,10) sektoriinde ise problemli konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanarak
tutarlilk ortaya konulmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin tutarhlik boyutu ile ilgili olarak
sektorler aras1 herhangi bir farklilik s6z konusu degildir. Diger bir ifadeyle calisanlar
hangi sektorde yer alirsa alsinlar, birbirine benzer bir tutarlilik oldugu goriilmektedir.
Calisma yapilan oOrgiitlerde ve sektorlerde degerlerin, fikirlerin, hareketlerin ve
davraniglarin ayn1 sekilde yapilarak icsel bir denge ve istikrarli bir ¢evre olusturuldugu

gortilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin bir diger alt boyutu olan ‘Disa Uyum Becerisi’ boyutunun
degerlendirilmesi amaclardan bir digerini olusturmaktadir. Miisterinin taleplerine ve
digsal ¢evrenin gereklerine stratejik ilginin yoneltilmesi olan disa uyum becerisi
boyutunda tiim c¢alisanlarin isleriyle ilgili olarak yeni bilgiler 6grenmeleri énemli bir
amag olarak algilanmaktadir. Orgiitler disa uyum becerisi kazanabilmenin yeni bilgiler

elde edilmesi ile gergekleseceginin bilincinde olduklar1 ve bunun iginde calisanlarin
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isleri ile yeni bilgi edinmeyi amaglar1 haline getirdikleri goriilmektedir. Bu boyutla ilgili
olarak bakir (4,38) sektoriinde ¢alisanlarin isleri ile ilgili yeni bilgiler 6grenmesi 6nemli
bir amag¢ olarak degerlendirilmektedir. Yani calisanlarin yeni bilgi edinmesi Orgiitiin
onemli amagclarindan biri olarak algilanmaktadirlar. Tekstil (4,16) sektoriinde tim
calisanlarin miisterilerin istek ve ihtiyaglarin1 anlamaya 6zen gosterdikleri, gida (4,15)
sektoriinde ise miisterilerin istek ve Onerilerinin is faaliyetlerinde siklikla degisiklige yol
actig1 tespit edilmistir. Tekstil sektoriinde disa uyumu saglayabilmek i¢in miisterilerin
istek ve Onerileri 6n plana c¢ikarken gida sektdriinde bu uyumu saglayabilmek i¢in
siklikla olsa bile is faaliyetlerinde degisime gidebilmektedir. Disa uyum becerisine
yonelik davraniglarin 6nemli oranlarda orgiitlerde meydana geldigi tespit edilmistir.
Orgiit kiiltiiriiniin disa uyum becerisi boyutu ile ilgili sektorel olarak herhangi bir
farklilik s6z konusu degildir. Diger bir deyisle calisanlar hangi sektdrde yer alirsa
alsinlar, birbirine benzer bir disa uyum beceri diizeyine sahip olduklar1 ve bunu
kazanabilmek icin de ¢alisanlar nezdinde bir caba gdsterdikleri goriilmektedir. Bu kiiltiir
boyutunda, orgiitlerin cevresel degisimlere hizli bir sekilde uyum saglamalar igin

gerekli olan degisim becerilerine de sahip olduklart sonucuna ulagilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin ‘Misyon’ alt boyutu da arastirmada incelenen boyutlardan bir
digeridir. Orgiitiin stratejik kararlar1 ile ilgili olan ve ¢alisanlarin paylastig1 vizyon ve
misyonu kapsayan boyutunda tiim c¢alisanlarin gelecege yonelik olarak belirlenmis olan
orgiitin  vizyonunu paylastiklarin1 ve kisa donemli is taleplerini bu vizyon
dogrultusunda karsiladiklar1 goriilmektedir. Calisanlarin 6rgiitiin vizyon ve misyonuna
hakim olduklar1 ve islerini de bu dogrultuda gerceklestirdikleri sOylenebilir. Bakir
(4,24) sektoriinde galisanlarin uzun dénemde Orgiitiin basarili olabilmesi i¢in yapilmasi
gerekenleri bildikleri ve kisa donemli is taleplerini vizyonlarindan 6diin vermeden
karsiladiklar1 tespit edilmistir. Tekstil (3,96) sektoriinde ise calisanlarin gelecege
yonelik olarak belirlenmis olan Orgiit vizyonunu paylastiklar1 ve yoneticilerin uzun
donemli bir bakis agisina sahip olduklari ortaya konmustur. Gida (4,16) sektoriinde
calisanlarin ise uzun donemli bir i programlart olmasina karsin kisa donemli is
taleplerini vizyonlarindan 6diin vermeden karsiladiklar1 goriilmektedir. Misyon boyutu
sektorel farklilik anlaminda degerlendirildiginde sadece bakir (4,06) ve tekstil (3,81)
sektorleri arasinda bir farklilik oldugu goriilmektedir. Her iki sektorde de c¢alisanlar

isletmenin uzun donemli vizyon ve misyonunu kavramalarina ragmen bakir sektoriinde
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kisa donemli isler yine vizyondan oOdiin vermeden gerceklestirilebilirken, tekstil
sektoriinde daha ¢ok uzun donemli is planlar1 degerlendirilerek hareket edilmektedir.
Genel anlamda degerlendirildiginde ¢alisma kapsamindaki orgiitlerin agik amag¢ ve

hedeflerinin oldugu ¢aliganlarin 6rgiitiin vizyon ve misyonunu paylastigi goriillmektedir.

Arastirmanin 6nemli degiskenlerinden biri olan orgiitsel gii¢ alt boyutlariin
degerlendirilmesi calismanin Onemli amagclarindan birini  olusturmaktadir. Bu
degiskenlerin calisanlar tarafindan nasil algilandig1 ve bu gii¢ kaynaklarinin kullanimi
sonucu ¢alisanlar tizerinde nasil bir etki yaptig1 6nemli bir sonugtur. Bu alt boyutlardan
ilki ‘Odiillendirme Giicii’diir. Bu kapsamda degerlendirildiginde bir y&neticinin
istenilen davranislar1 ddiillendirmesi yoluyla ¢aligsanlar1 etkileyebilme yetenegi veya bir
calisanin arzu edilen davranisi yaptiginda 6diil verilebilecegine iliskin algisit olarak
bilenen odiillendirme giicii boyutunda tiim calisanlar yoneticilerinin davraniglarinin
yilkselme veya terfi almada etkili oldugu goriisiine sahipler. Yani bir Orgiitte
calisanlarin yiikselme veya terfi almasinin her ¢aligsan tarafindan arzu edilen bir durum
olmasindan yola ¢ikarak diisiiniildiigiinde, ¢alisanlar yoneticilerinin bu gii¢ kaynaginm
kullanmasinin kendileri i¢cin 6nemli bir sonu¢ ortaya koyacagi algisina sahiptirler.
Sektorel olarak degerlendirildiginde benzer goriisiin tekstil (4,09) ve gida (3,94)
sektoriinde de hakim oldugu goriilmektedir. Bakir (4,10) sektoriinde calisanlar ise
yoneticilerinin istedigi sekilde islerini yapmalarmin kendilerini kabul goérmiis
hissetmelerini sagladigi goriisiine sahiptirler. Yani bakir sektoriinde ¢alisanlarin
yoneticileri tarafindan kabul gérmeleri onlar i¢in yeterli bir 6diil olarak algilanmaktadir.
Diger bir deyisle ¢alisanlarin yiikselme ve terfi almalarinda yoneticilerinin etkili olmast
durumunun ¢alisanlar tarafindan algis1 degerlendirildiginde ddiillendirme gliciiniin bakir
sektoriinde daha az diizeyde bir kullanimini ve sonucunu ortaya koymaktadir.
Odiillendirme giicii boyutu sektérel farklilik anlaminda degerlendirildiginde bakir (3,50)
sektoriiniin hem tekstil (3,73) hem de gida (3,85) sektoriine gore farklilik gosterdigi
tespit edilmistir. Sektorde calisanlarin bu gii¢ tiirline katilim oranlarina bakildiginda
bakir sektoriindeki oranin diger iki sektore gore bir fark gosterdigi goriilebilmektedir.
Bu gii¢ tiiriiniin tekstil ve gida sektorlerinde yogun bir sekilde kullanildig1 ve karsilig

oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel giiciin alt boyutlarindan ‘Zorlayic1 Gii¢’ boyutunun incelenmesi

arastirmanin amaclarindan bir digeridir. Yoneticinin etkileme girisimine ¢alisanin uyum



178

saglayamamasi durumunda yoneticisi tarafindan cezalandirilacagi yoniindeki algisini
olusturan zorlayici gilic boyutunda tiim c¢alisanlar yoneticilerinin istedigi takdirde
isyerindeki olaylar1 c¢alisan i¢in hos olmayan bir duruma sokabilecegini
diisiinmektedirler. Zorlayici glic kaynagia sahip olan bir yonetici c¢alisan iizerinde
istedigi etkiyi saglayamadiginda ¢alisana yonelik olumsuz ve istenmeyen kararlar alarak
istedigi zaman calisan1 cezalandirabilecegi algis1 vardir. Sektorel ayrima bakildiginda;
bakir (3,82) sektoriinde galisanlarin yoneticileri tarafindan kendileri ile ilgili koti bir
fikre sahip olmalarinin ¢alisanlar lizdiigli ve yoneticilerinin isterse isyerindeki olaylari
calisanlar icin istenmeyen durumlara sokabildigi goriisii hakimdir. Bakir sektoriinde
yOneticilerin zorlayici giice sahip olmalar1 ve bu giicli kullanmalar1 ¢alisanlar nezdinde
sadece tUziintilye yol agmaktadir. Tekstil (4,04) sektoriinde galisanlar istenilen sekilde
davranmadiklarinda yoneticilerinin onlara karsi soguk ve uzak olacaklarini, gida (4,07)
sektoriinde calisanlar i¢in ise yoOneticileri eger isterse terfi veya yiikselmelerini
zorlagtirabilecegini diisiinmektedirler. Zorlayic1 glic boyutunun yine bakir (3,55)
sektorlinde diger iki sektor olan tekstil (3,75) ve gida (3,81) sektorlerine gore farklilik
gosterdigi ortaya konmustur. Bakir sektoriinde calisanlarin zorlayict giice yonelik
katilim oranlarinin diger sektorlere gore daha diisiik seviyede gerceklesiyor oldugu
sonuglara yansimistir. Zorlayici giic kaynaginin kullaniminin ortaya koyacagi sonuglar
itibariyle degerlendirildiginde tekstil ve gida sektorlerinde yogunlukla kullanildig:

sonucuna ulagilmistir.

Arastirmanin amaglarindan biri de orgiitsel gii¢ degiskenin alt boyutlardan olan
“Yasal Gii¢’ boyutunun hem genel anlamda hem de sektorel anlamda incelenmesidir.
Bir orgiitteki pozisyona iliskin, otoriteye bagli bulunan ve pozisyonda bulunan kisiye ait
olan gili¢ olarak tanimlanan yasal giic boyutunda tiim c¢alisanlar yoneticilerinin
calisanlarin yaptiklart isi dogru bir sekilde yapmalarini istemeye hakkinin oldugunu
diistinmektedirler. Yani yasal giice sahip olan bir yonetici sorumluluk alanmi ile ilgili
istenen yeterlilige ve kabiliyete sahip olmasa bile calisanlar o yoOneticinin elinde
bulundurdugu yasal gii¢ kaynagindan dolay1 kendilerinden islerini en dogru bir sekilde
yapmalarini isteyebilecegini diisiinmektedirler. Diger bir deyisle calisanlar yasal giice
sahip olan kisiden ziyade yasal giiciin bulundugu konuma yonelik bir algiya sahiptirler.
Sektorel olarak bu gii¢ tiirii degerlendirildiginde; bakir (4,15) sektoriinde ¢alisanlarin

gecmiste igyerinde bazi sorunlar yarattig1 ve bu sorunlar telafi edebilecegi ve bu yapmis
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oldugu hatalardan dolay1 yoneticisine karst borg¢lu hissettigi goriilmektedir. Caliganlar
yasal giic kullanimima kars1 kendileri tarafindan yapilan hatalarin bir sekilde
diizeltilebilecegi ve bu durumdan dolay1 calisanlarin kedilerini yasal giicii kullanan
yoneticilere karst eksiklik hissetme durumu mevcuttur. Ama yasal giicii kosulsuz
kabullenme s6z konusu degildir. Tekstil (4,21) sektoriinde ¢alisanlar yogun bir sekilde
yoneticilerinin calisanlarin yaptiklar1 isi dogru bir sekilde yapmalarini istemeye
hakkinin oldugunu belirtmektedirler. Yani yoneticinin yasal gli¢ kaynagina sahip olmasi
calisanlar i¢in yeterli bir gerek¢e olarak algilanmaktadir. Gida (4,00) sektoriinde ise
yoneticilerinin ne olursa olsun onlarin yoneticisi oldugu diistiniilmektedir. Yasal giice
sahip olan kisinin kim oldugu veya ne olduguna bakilmaksizin bir kabullenme soz
konusudur. Yasal gii¢ boyutunda tekstil (3,87) sektorii diger iki sektor olan bakir (3,57)
ve gda (3,70) sektoriine gore farklillk gostermektedir. Biitiin  sektorler
degerlendirildiginde yasal giiclin tekstil sektorinde daha yogun kullanildig:

goriilmektedir. Yasal gliciin bakir sektoriinde etkisinin daha az algilandig1 sdylenebilir.

Arastirmanin  bir diger amaci ise Orgiitsel giicliin alt boyutlarindan olan
‘Uzmanlik Gilicli’ boyutunu ¢aligma kapsaminda degerlendirmektir. Bir yodneticinin
sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerinden dolayi ¢alisanlarin davraniglarini etkileme
yetenegi olarak bilinen uzmanlik giici boyutunda tiim calisanlar yoneticilerinin
muhtemelen isin en iyi nasil yapilacagini bilen kisi oldugunu sdylemektedirler. Bu
goriigiin bakir (3,53), tekstil (3,91) ve gida (3,80) sektorlerinde de hakim oldugu
goriilmektedir. Calisanlar, yoneticilik konumuna gelmis bir kisinin bulundugu konumla
ilgili olarak yeterli diizeyde bilgi, beceri ve yetenege sahip olduklar1 algisini
tagimaktadirlar. Uzmanlik giicii boyutunda yine bakir (3,33) sektorii diger iki sektor
tekstil (3,69) ve gidaya (3,60) gore farklilik gdstermistir. Katilim oranmin bakir
sektoriinde diger sektorlere gore daha diisiik oranlarda oldugu tespit edilmistir. Bakir
sektoriinlin diger iki sektore gore farklilik gostermesindeki en biiyiik etken sektdrde
calisanlarin isleri ilgili sahip olduklar1 bilgi, beceri ve yetenegin yoneticilerinden ¢ok da
farkli olmadiklar1 goriisiinden kaynaklanmaktadir. O nedenle bakir sektdriinde uzmanlik
giicii diger sektorlere gore daha az bir etkiye sahiptir. Ancak diger giic tiirleriyle

kiyaslandiginda bu gii¢ tiiriine katilimin da yiiksek olmadig1 sdylenebilir.

Orgiitsel giiciin alt boyutlarindan olan ‘Karizmatik Gii¢’ boyutuna yonelik

degerlerin incelenmesi de arastirmanin amaglarindan birini olusturmaktadir. Bir kiside
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sahip olunmasi istenilen biitiin 6zellik ve imkanlarin oldugu ve calisanlarin saygi ve
hayranlik duyduklar1 bir gii¢ tiirii olan karizmatik gii¢ boyutunda tiim calisanlarin
yoneticileri ile kendilerini 6zdeslestirdikleri ortaya konulmustur. Yani caligsanlar, ideal
ve istenen Ozelliklere sahip oldugunu diisiindiikleri yoneticileri ile kendilerini
Ozdeslestirme egilimindedirler. Bakir (4,21) sektoriinde c¢alisanlarin yoneticilerine
hayranlik duyup onu 6rnek aldiklari, gida (3,89) sektoriinde ¢alisanlarin yoneticilerine
saygl duyduklari, ona deger verdikleri, onunla anlagsmazlik i¢inde olmak istemedikleri
ve tekstil (4,08) sektoriindeki c¢alisanlarin  da  kendileri ile yoOneticilerini
Ozdeslestirdikleri tespit edilmistir. Tiim sektordeki calisanlar karizmatik giice sahip
oldugunu diistindiikleri yoneticilerine hayranlik ve saygi duymakta, ona deger vermekte,
onunla catismaktan kagimmakta ve hatta kendisini onun gibi gorme arzusunu
tasimaktadir. Karizmatik giic algisinin  sektorel farklilik gostermedigi ve biitiin
sektorlerde  ¢alisanlar agisindan  karizmatik giic  diizeyinin ayn1  derecede
degerlendirildigi sonucuna ulasilmistir. Karizmatik giic algisina yonelik orgiit veya
sektor fark etmeksizin her ortamda ortaya c¢ikabilecegi ve kullanilabilecegi

goriilmektedir.

Arastirmada, orgiitsel giiclin alt boyutlarina yonelik belirledigimiz bir diger
amag ise ‘Bilgiye Dayal1 Gii¢’ boyutudur. Bir bireyin benzeri bagkasinda olmayan ve
kullanilmast zorunlu bir bilgiye sahip olmasi ile ortaya cikan bilgiye dayali gii¢
boyutunda tiim calisanlar kendilerinden istenen degisimin neden daha iyi oldugunu
sonradan anladiklarin1 belirtmislerdir. Ciinkli calisanlar karsiya karsiya kaldiklar
degisimin neden dolayr oldugunu ilk anda degisime neden olan bilgiye sahip
olmadiklart i¢in anlayamamakta fakat daha soran o bilgiye sahip olduklarinda degisimi
daha anlamli bulmaktadirlar. Bu durumun bakir (3,56) ve tekstil (3,77) sektorlerinde de
ayni oldugu tespit edilmistir. Gida (3,95) sektoriinde galiganlarin bir kere anlatildiginda
neden degisimin gerektigini anlayabildikleri goriilmektedir. Bilgiye dayali giic
boyutunda bakir (3,07) sektorii tekstil (3,67) ve gida (3,82) sektorlerine gore farklilik
ortaya koymustur. Bilgiye dayali giiciin bakir sektoriine gore tekstil ve gida sektoriinde
daha yogun kullanildig1 goriilmektedir. Ciinkii bakir sektoriinde ¢alisanlarin isleri ile
ilgili kullanilmasi zorunlu olabilecek bir¢ok bilgiye sahip olduklari ve bu nedenle

yoneticilerin ¢ok fazla bilgiye dayali gii¢ kullanamadiklar tespit edilmistir.
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Arastirmanin en Onemli amaglarindan biri Denison orgiit kiiltiiri modelinin
orglitsel giicli ve orgiitsel giiciin alt boyutlarin1 ne derecede yordadigini gérmek ve
hipotezleri test etmek amaci ile gelistirilen modelin yapisal esitlik modellemesi ile test
edilmesi ve sonuglarmin degerlendirilmesidir. Ayrica verilerin tamamia yonelik
gelistirilen bu model bakir, tekstil ve gida sektorleri i¢in de ayr1 ayr test edilmis ve
degiskenler arasi sektorel iliskiler ortaya konulmustur. Calismada elde edilen verilerin
tamami belirlenen model kapsaminda test edildiginde Model / Veri uyumunun
saglandig1 belirlenmistir (Coklu R2 = .26, p < 0.05, RMSEA = 0.07). RMSEA ve
RMSEA degerine ait % 90 giiven araligi (0.05 — 0.10) ve diger uyum Ool¢iilerinin
degerleri Model / Veri uyumunun ‘iyi uyum’ diizeyde oldugunu géstermektedir. Orgiit
kiiltiirlintin orgiitsel gii¢ degiskenini ve alt boyutlarin1 anlaml bir sekilde yordadigi
belirlenmistir (B = .22, Beta = .26). Bu bilgiler ve veriler 1s1¢inda modelin tamami
tizerinde degerlendirmeler yapildiginda belirlenen H1 (0,26), H2 (0,75), H3 (0,76), H4
(0,86), HS5 (0,73), H6 (0,63) ve H7 (0,68) hipotezlerinin de kabul edildigi
goriilmektedir. Bu baglamda Denison 6rgiit kiiltiiri ve orgiitsel giiclin alt boyutlarina
yonelik olusturdugumuz hipotezlerin degerlendirilmesi yukarida belirtilen veriler

kapsaminda asagida degerlendirilmis ve yorumlanmis.

Model olusturulurken iki ana degiskenimiz olan orgiit kiiltiirii ve orgiitsel gii¢
algilarina yonelik verilerin tamaminin degerlendirilerek modelde analiz edilmesini
gosteren ve aragtirmanin ilk hipotezini olusturan 6rgiit kiiltiirlinlin orgiitsel gii¢ lizerinde
pozitif bir etkisi vardir. Orgiit kiiltiiriiniin birgok orgiitsel degisken iizerinde etkili
oldugu gibi yoneticilerin kullandigi gii¢ kaynaklari tizerinde de etkili olabilmektedir.
Giicli bir orgiit kiiltlirtiniin oldugu durumlarda giic kaynaklarinin da istenen sekilde
kullan1ldig1 ve bunun hem ¢alisan performansini hem de 6rgiitiin performansint 6nemli
oranda arttirdig1 goriilmektedir. Kiiltiir ve giic kavramlar1 Orgiitler i¢in iki 6nemli
belirleyici olmakla birlikte bu kavramlara yonelik algi toplumdan topluma ve orgiitten
orgiite degisebilmektedir. Bu nedenle kiiltiir temel alinarak giice yonelik yapilan
vurgular 6nemlidir. Munduate ve Dorado’nun (1998) yaptiklar1 ¢alismada oldugu gibi
farkli kiiltiirlerde giic kaynaklar1 farkli algilanabilmektedir. Bu nedenle kiiltiiriin gii¢
tizerindeki etkisi kagmilmazdir. Yani orgiit kiltiri ve orgiitsel giic kaynaklari
arasindaki iliskinin 6nemi yadsinamaz bir gergektir. Bu baglamda H1 hipotezini ifade

eden degere bakildiginda H1 (0,26) hipotezinin kabul edildigi ve Denison orgiit
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kiiltiiriiniin orgiitsel giicii yordadig1 ve dnemli bir belirleyicilige sahip oldugu sonucuna

ulasilmstir.

Arastirmada belirtilen hipotezlerden ikincisi 6rgiit kiiltiiriintin 6diillendirme giicii
lizerinde pozitif bir etkisi vardir seklindedir. Orgiit kiiltiiriiniin gii¢ kaynaklarini
yordama derecesi bakimindan elde edilen degerler degerlendirildiginde odiillendirme
giictiniin (0,75), yasal (0,86) ve zorlayict (0,76) giic kaynagindan sonra kullanildig
gorilmektedir. Yoneticilerin odiillendirme giiciinii  kullanmas1 onlarin calisanlar
tizerindeki giiclinii artiracak bir etki yaratabilecek ve calisanlarin yoneticilerinin 6diil
verebilecegine iliskin algilamasimnin  artmasi  kendisinden beklenen davranisi
gostermesini beraberinde getirebilecektir. Walumbwa (2008) ve Tremblay’in (2013)
calismalarinin sonuglar1 da bu goriisii destekler niteliktedir. Yasal gilic veya
beraberindeki zorlayici giicii kullanamayan veya kullanmak istemeyen yoneticilerin
calisanlar iizerinde etki saglamak ve istedikleri sonuca ulasabilmek i¢in ddiillendirme
giiciinii kullandiklar1 sOylenebilir. Ciinkii calisanlar bu gii¢ kaynaginin kullanimi
sonucunda kendilerinin bir 6diil alacagi diisiincesi olmasi nedeniyle bu gii¢ kaynaginin
kullaniminm1 is faaliyetleri agisindan olumlu olarak algilamaktadirlar. Bu durumda
calisanlar 6diillendirme gii¢ kaynaginin istenen sonuglari verebilmesi i¢in Yukl ve Fable
(1991), Podsakoff vd., (2006) ve Podsakoff vd., (2010) calismalarinda da goriildiigii
lizere yoneticileri tarafindan etkili, etkin ve adil kullanimini beklemektedirler. Bu

kapsamda analiz sonuglart degerlendirildiginde H2 (0,75) hipotezi kabul edilmistir.

Arastirmada belirtilen ti¢ilincii hipotez orgiit kiiltiiriiniin zorlayic1 gii¢ iizerinde
negatif bir etkisinin oldugudur. Orgiit kiiltiiriiniin yasal gii¢ (0,86) kaynagindan sonra
zorlayict giicii (0,76) yordadigi goriilmektedir. Calismada elde edilen veriler ile ¢alisma
boyunca yapilan gozlemlerde degerlendirildiginde yasal giicii kullanan yoneticilerin
ayn1 zamanda calisanlar {lizerinde zorlayici giiglerini de kullandiklar: tespit edilmistir.
Ciinkii yOneticinin yasal giiclinii kullanarak c¢alisanlar iizerinde herhangi etki
saglayamadiginda zorlayicit giiciinii kullanarak bunu yapmaya calistifi sonucuna
ulasilmigtir. Calisanlar yasal giice sahip olan bir yoneticinin zorlayici giic kaynagini da
ayn1 oranda kullanabilecegi ve is faaliyetlerini kendileri i¢in istenmeyen durumlara
sokabilecegi algisini tagimaktadirlar. O nedenle yasal gili¢ kaynagindan sonra zorlayici
giic kaynaginin kullanilmas1 beklenebilir. Ancak zorlayict giic kaynaginin kullanilmasi

caligsanlar tarafindan istenen bir durum degildir. Ciinkii ¢alisanlar istedikleri i¢in degil
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mecbur kaldiklar1 i¢in bu gii¢ kaynagina karsilik vermektedirler. Ball vd., (1992),
Atwater ve Yammarino (1996), Podsakoff vd., (2010) ve Tremblay’in (2013)
caligmalar1 bu goriisleri destekler niteliktedir. Zorlayic1 glic kaynagi calisanlar
tarafindan ¢alisanlar etkilemede gecici bir ¢dziim olarak algilanmaktadir. Bu baglamda
calisma kapsaminda belirlenen hipotezlerden H3 (0,76) hipotezini kabul edildigi

gorilmektedir.

Arastirmanin dordiincii hipotezi ise Orgiit kiiltiiriiniin yasal gii¢ lizerinde pozitif
bir etkisinin oldugu yéniindeydi. Orgiit kiiltiiriiniin drgiitsel giic kaynaklarmi yordama
derecesine bakildiginda Denison orgiit kiiltiirii modelinin yasal gii¢ (0,86) kaynagin
diger giic kaynaklarma gore daha c¢ok yordadigi tespit edilmistir. Orgiit kiiltiirii
baglaminda yoneticinin yasal giicline daha fazla vurgu yapildigini ve belirli bir mevki,
statii ya da konumda bulunan ve bu makami iggal eden bir yoneticinin kiiltiirel olarak
belirgin bir otoritesinin varligi calisanlar tarafindan Oncelikli olarak algilanmaktadir.
Yani, yonetici sadece yasal giice sahip olsa bile calisanlar, yoneticilerine kiiltiirel
kaynakli olarak itaat etmeyi normal kabul edebilmektedir. Buradan da yasal giiciin
digerlerinden daha oOnemli derecede kullanildigi sonucu c¢ikarilmistir. Yoneticiler
calisanlarin gorevlerini yerine getirmelerini saglamak i¢in biliylik oranda yasal
otoritelerini kullanmaktadirlar. Bu alanda yoneticiler kurallar1 ve prosediirleri daha fazla
tercih etmektedirler. Yasal giice olan vurgu arttikca, kural ve prosediirler one
¢ikmaktadir. Lord (1977), Raven (1990), Atwater ve Yammarino (1996), Bell ve
Hughes-Jones’un (2008) caligmalarinda ortaya koyduklar yasal giic kaynag ile ilgili
ifadeler yapilan arastirmanin sonuglari ile de ortiismektedir. Calisanlar kimi zaman
isteyerek kimi zamanda istemeyerek de olsa bu gii¢ kaynaginin kullanimim
kabullenmektedirler. Ayrica, Hofstede (1980) ve Sargut (1994) calismalarinda
belirttikleri Tiirk kiiltiiriiniin yiiksek giic mesafesine sahip bir kiiltiir olmasina yonelik
sonu¢ da bu bulgu ile ortiismektedir. Ayn1 zamanda c¢alisanlarin {stlerine gore giig
mesafesi algisi daha hassas olabilmektedir. Bu sonuglara bakildiginda H4 (0,86)

hipotezi kabul edilmistir.

Arastirmada belirlenen besinci hipotez ise orgiit kiiltiirliniin uzmanlik giicii
tizerinde pozitif bir etkisinin oldugudur. Kiiltiirel baglamda yasal (0,86), zorlayici (0,76)
ve Odiillendirme giiciinden (0,75) sonra da orgiit kiiltiirtiniin uzmanlik giiciinii (0,73)

yordadig tespit edilmistir. YoOneticinin uzman ve bilgili olmasi sonucu uzmanlik gii¢
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kaynagini1 kullanmasi ¢alisanlarin onun isteklerini yerine getirmede yoneticiye kolaylik
sagladig1 da ifade edilebilir. Bu ¢ergevede yoneticilerinin kendilerinden daha bilgili ve
tecriibeli olduklarina inanan ¢alisanlarin, onlarin direktiflerini ve 6nerilerini dinleme ve
kabul etmede daha fazla istekli davrandiklar1 sdylenebilir. Perry vd. (2011) yaptigi
calisma, yoneticide bulunmasi gereken uzmanlik giicliniin ¢alisanlar tarafindan orgiit
kiiltiirti i¢inde nasil algilandigini ve bu durumun y6neticinin pozisyonunu koruyabilmesi
icin ne kadar hayati oldugunu vurgulamistir. Benzer bir sekilde Sahadev (2005)
calismasinda uzmanlik giicliniin zorlayict giiciin aksine, orgiit kiiltiiriinde problem
¢Ozme, catismay1 Onleme, isbirligi icinde hareket etme ve giiven olusturmada énemli bir
rol oynadigimmi ortaya koymustur. Finkelstein (1992), Kudisch (1995), Deborah vd.
(2000) ve Lines’in (2007) calismalarida uzmanlik giictiniin gerekliligini ortaya koyan
calismalardir. Uzmanlik giicii orgiitler i¢in olduk¢a onemlidir. Bu durum, kisilik
giicinlin etkili kullanilmas1 durumunda c¢alisanlar1 etkileme konusunda yasal giice
gereksinim duyulmayabilecegi seklinde yorumlanabilir. Etkileme yoluyla yoneticinin
yasal giice olan gereksinimi ortadan kalkmaktadir. Calisanlar da yoneticilerinin alani ile
ilgili uzman, bilgili ve tecriibeli oldugunu ve ayn1 zamanda isin en iyi nasil yapilacagini
yoneticisinin biliyor oldugu algisina sahiptirler. Bu sonuglar H5 (0,73) hipotezinin

kabul edildigini gostermektedir.

Aragtirmanin altinc1 hipotezi ise orgiit kiiltiiriiniin karizmatik gii¢ lizerinde
pozitif etkisinin oldugu seklindedir. Caligma kapsaminda degerlendirildiginde
karizmatik gii¢ kaynagmin da yine kullanildigi ama yogun kullanilmadigi sdylenebilir.
Yoneticilerin 6rnek ve ideal davranislarda bulunmasi calisanlar {izerinde karizmatik
giicli artirabilecek, bu sayede c¢alisanlarin yoneticilerine baglilik, sadakat, 6zdeslesme,
duygudaslik ve saygilarinin gelismesi miimkiin olabilecek ve sonugta calisanlar
yoneticilerinin isteklerini yerine getirebilecektir. Bu durum yoneticinin istenen
davraniglar1 sergilemesi ve ideal olan kisilige sahip olmasi ile miimkiin olabilmekte ve
arzu edilen sonuca ulasilabilmektedir. Karizmatik giice sahip olan bir yonetici ile
calisanlar arasindaki iliskiyi Howell ve Shamir (2005) g¢alismalarinda ortaya
koymuslardir. Hayibor vd. (2001) da calisanlarin karizmatik giice sahip liderlerini
saglam bir orgiit kiiltiiriinde giiclii bir destekle takip ettiklerini belirtmistir. Ayni sekilde
Kudisch (1995), Gardner ve Avolio (1998), Flynn ve Staw (2004) ve De Hoogh vd.

(2005) ¢alisanlar ile karizmatik giice sahip olan yoneticiler arasindaki iligkileri ve bunun
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olumlu sonuglarini ¢alisamalarinda ortaya koymuslardir. Ancak birgok yonetici igin
bazen bu miimkiin olamamaktadir. Cilinkii bu gii¢ kaynagi yoneticinin kisiligi ve iletisim
becerisi ile yakindan ilgilidir. Karizmatik gii¢ kaynag ile ilgili olusturulan H6 (0,63)
hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir.

Aragtirmanin son hipotezi ise Orgiit kiiltlirliniin bilgiye dayali gii¢ iizerinde
pozitif etkisi oldugudur. Orgiit kiiltiiriiniin bilgiye dayali giic (0,68) ve karizmatik gii¢
(0,63) kaynaklarin1 etkiledigi fakat diger gii¢ kaynaklarina gore daha az etkiledigi
belirlenmistir. Calisma verilerine ve yapilan gozlemelere yoneticilerin bilgiye dayali
giic kaynagini kullandiklar1 ama yogun kullanmadiklar1 gortiilmektedir. Bilgiye dayali
gii¢, benzeri basgkasinda olmayan ve kullanilmasi zorunlu olan bir bilgiye sahip olmak
ve aynt zamanda inandiricilik ya da akilct ikna olarak da ifade edilebilmektedir.
Yoneticilerin bu giic kaynagini yogun kullanmama nedenleri ise ¢alisanlarin yapilan
islerle ilgili bilinmesi ve kullanilmasi zorunlu olabilecek bir¢ok bilgiye sahip
olmalaridir. Ayrica calisanlarin islerini yapmalari ile ilgili ayr1 bir ikna g¢abasina
gereksinim duyulmamasindan kaynaklanmaktadir. Dean (2003) yaptig1 calismada
bilgiye dayali giiciin kullanim1 sonucu Orgiitsel degerin arttirilabildigi ve yonetici ile
calisan arasinda kurulacak iliski sonucu oOrgiitsel amaglarin da gelistirilebilecegini
savunmustur. Biitiin bu agiklamalardan ve analiz sonuglarindan yola ¢ikarak modeldeki

H7 (0,68) hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir.

Aragtirma kapsaminda ortaya konulan model ve modelin test edilmesi sonucu
ortaya cikan veriler kapsaminda goriildiigii lizere Denison orgiit kiiltlirli modelinin
orgiitsel giicli ve sirasi ile orgiitsel giiciin alt boyutlari olan yasal gii¢ (0,86), zorlayict
gii¢ (0,76), odillendirme giicii (0,75), uzmanlik giicii (0,73), bilgiye dayal gii¢ (0,68) ve
karizmatik giicii (0,63) yordadigi sonucuna ulagilmistir. Analiz sonuglar1 yoneticilerin
yasal, zorlayict ve ddiillendirme giiclerinin uzmanlik, bilgiye dayali gili¢ ve karizmatik
giicline gore yiiksek algilandigin1 gostermektedir. Bagka bir deyisle yoneticilerin
pozisyon kaynakli giliclerini bireysel giiclerine oranla daha fazla kullandiklar
goriilmektedir. Orgiitsel kiiltiir anlaminda yéneticilerin yasal, zorlayici ve ddiillendirme
giiciiniin kullanilmasina yapilan vurgu ile yoneticilerin bu giicleri kullaniyor olmasi
birbirleriyle ortiismektedir. Calismada uzmanlik, bilgiye dayali ve karizmatik giice de
vurgu yapilmasina karsin yoneticilerin bu giigleri diger giiclere nazaran daha az

kullandiklar1 bu c¢alismada gbzlemlenmistir. Bunun nedeninin, giic mesafesi
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yiiksekliginin yoneticilerden ziyade g¢alisanlar tarafindan daha hassas algilanmasindan
ve dolayisiyla c¢alisanlarin birey kaynakli giicleri pozisyon kaynakli giiclere oranla
ikincil planda algilamalarindan kaynaklanmis olabilecegi degerlendirilmektedir.
Calismada ele alinan Orgiit kiiltiirii ve oOrgiitsel giic degiskenlerinin tamami ile bu
degiskenlerin alt boyutlar1 arasindaki biitlin iligkiler incelediginde aralarinda pozitif ve
dogru orantili bir iligki oldugu belirlenmistir. Bir baska ifade ile orgiit kiiltiiriindeki
degisimler arttikca oOrgiitsel giiclin de artma egiliminde oldugu ortaya konmustur. Biitiin
degerlendirmeler ve analiz sonuglar1 géz tinlinde bulunduruldugunda modelde yer alan

hipotezlerinin tamaminin kabul edildigi sonucuna ulagilmistir.

Arastirmanin amaglarindan biri de belirlenen modelin sektorel anlamda nasil
calistigini da gorebilmekti. Calisama kapsaminda belirlenen model ayn1 zamanda sadece
ilgili sektore ait veriler kullanilarak bakir, tekstil ve gida sektorlerinde de ¢alistirilmastir.
Bu kapsamda ¢alismada yer alan sektorler iginde ayr1 ayr1 model test edilmistir. Calisma
icin belirlenen model bakir sektoriine ait veriler goz Oniinde bulundurularak test
edildiginde Model / Veri uyumunun saglandig: belirlenmistir (Coklu R2 = .15, p < 0.05,
RMSEA = 0.08). RMSEA ve RMSEA degerine ait % 90 giiven aralig1 (0.05 — 0.10) ve
diger uyum Oolgiilerinin degerleri Model / Veri uyumunun ‘iyi uyum’ diizeyinde
oldugunu gostermektedir. Bakir sektoriinde orgiit kiiltiiriinlin 6rgiitsel giic degiskenini
ve alt boyutlarin1 anlaml bir sekilde yordadig: belirlenmistir. Bakir sektoriinde orgiit
kiiltiiriiniin Orgiitsel giic kaynaklarimi yordama derecesine bakildiginda Denison Orgiit
kiiltiiri modelinin yasal gii¢ (0,91) kaynagimi diger gii¢ kaynaklarina gére daha ¢ok
yordadigi tespit edilmistir. Yasal giicli siras1 ile zorlayici gii¢ (0,83) ve odiillendirme
gicii (0,79) takip etmektedir. Bilgiye dayali gii¢ (0,61), uzmanlik giicii (0,60 ve
karizmatik glic (0,56) kaynaklarini diger giic kaynaklarina gore daha az yordadigi
belirlenmigtir. Bakir sektoriinden alinan verilerin modele uygulanmas: ile elde edilen
sonuglaria bakildiginda ¢alismadaki tiim verilerin degerlendirilmesi sonucu elde edilen
model verileri ile Ortiistiigli goriilmektedir. Yani orgiit kiiltliriiniin orglitsel giiciin alt
boyutlarini etkileme siras1 tiim verilerin degerlendirilmesi sonucu elde edilen model ile
ayni siralamaya sahiptir. Benzer agiklamalarin bakir sektorii icinde gecgerli olacagi
sOylenebilir. Genel anlamda degerlendirildiginde pozisyon kaynakli gii¢ tiirlerinin

bireysel kaynakli gii¢ tiirlerine gore daha oOncelikli kullanildigi tespit edilmistir.
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Calismada kullanilan model bakir sektoriine uygulandiginda analiz sonuglart belirlenen

hipotezlerinin tamaminin bakir sektorii i¢in de kabul edildigi sonucunu vermektedir.

Calismada kullanilan model tekstil sektoriindeki veriler degerlendirilerek test
edildiginde Model / Veri uyumunun saglandigi goriilmektedir (Coklu R2 = .65, p<0.05,
RMSEA = 0.09). RMSEA ve RMSEA degerine ait % 90 giiven araligi (0.05 — 0.10) ve
diger uyum Oolgiilerinin degerleri Model / Veri uyumunun ‘iyi uyum’ diizeyinde
oldugunu gostermektedir. Tekstil sektoriinde orgiit kiiltiirtiniin orgiitsel gii¢ degiskenini
ve alt boyutlarin1 anlamli bir sekilde yordadigi belirlenmistir. Yani tekstil sektoriinde
orgiit kiiltiiriindeki degisimlerde yasanan artig orgiitsel giiciin de artisini saglamaktadir.
Tekstil sektoriinde orgiit kiiltlirlinlin Orglitsel gii¢ kaynaklarin1 yordama derecesine
bakildiginda Denison oOrgiit kiiltiirii modelinin yasal gii¢ (0,82) kaynagini diger giic
kaynaklarina gore daha cok yordadigi tespit edilmistir. Yasal glic kaynagi diger
analizlerde de oldugu gibi kullanilan ilk gii¢ kaynagi olarak algilanmaktadir. Yasal giicii
siras1 ile uzmanlik giicti (0,79), ddiillendirme giicii (0,77), bilgiye dayali gii¢ (0,70) ve
zorlayici gii¢ (0,68) takip etmektedir. Karizmatik gii¢ (0,58) kaynagini ise diger giic
kaynaklarina gore daha az yordadigi belirlenmistir. Tekstil sektoriinde tiim verilerin ve
bakir sektoriine ait verilerin analiz sonuglarindan farkli olarak yasal giic kaynagindan
sonra uzmanlik giicini yogun olarak kullanmasi gelmektedir. Daha Onceki
degerlendirmeler dikkatle bakildiginda yasal giicii kullanan birinin ¢ogunlukla zorlayici
giicii de beraberinde kullandig1 tespit edilmisti. Tekstil sektoriinde ise yasal gii¢
kullanimindan sonra uzmanlik giicliniin kullanildigr ve etki gosterdigi sonucuna
ulasilmaktadir. Uzmanlik giiciinden sonra ise ddiillendirme giiciiniin ve bilgiye dayali
giiciin kullanildig1 ve calisanlar iizerinde negatif bir etkiye sahip oldugu diisiiniilen
zorlayict giiciin ise gili¢ kaynaklar1 arasinda son siralarda tercih edildigi goriilmektedir.
Ayrica diger analiz sonuglarina benzer bir sekilde karizmatik giic kaynagi da en son
tercih edilen ve kullanilan bir gii¢c kaynagi olarak algilanmaktadir. Genel anlamda tekstil
sektorii degerlendirildiginde pozisyon ve bireysel kaynakli gii¢ tiirlerinin duruma gore
her ikisinin de Oncelik olarak tercih edildigi soOylenebilir. Calismada belirlenen
hipotezler tekstil sektoriine ait veriler kapsaminda degerlendirildiginde biitiin

hipotezlerin tekstil sektorii icin de kabul edildigi goriilmektedir.

Model gida sektoriindeki veriler degerlendirilip test edildiginde Model / Veri
uyumunun saglandig1 sonucuna ulasilmistir (Coklu R2 = .07, p < 0.05, RMSEA = 0.09).
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RMSEA ve RMSEA degerine ait % 90 giliven araligi (0.05 — 0.10) ve diger uyum
Olctilerinin Model / Veri uyumunun ‘iyi uyum’ diizeyinde oldugunu gostermektedir.
Gida sektoriinde de diger sektorlere benzer bir sekilde Orgiit kiiltiiriinlin orgiitsel gii¢
degiskenini ve alt boyutlarini anlamli bir sekilde yordadigi belirlenmistir. Gida
sektoriinde orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel gli¢ kaynaklarin1 yordama derecesine bakildiginda
Denison orgiit kiiltiirii modelinin yasal gii¢ (0,93) kaynag: diger sektorlerde de oldugu
gibi ilk siray1 almakta ve diger giic kaynaklarina gére daha ¢ok yordadigi sonucu
cikarilmaktadir. Yasal giicii sirasi ile zorlayict gii¢ (0,78) ve karizmatik gii¢ (0,78) takip
etmektedir. Diger analizlerden farkli olarak gida sektdriinde karizmatik giiclin 6ncelikli
olarak kullanilan gii¢ kaynaklarindan biri olmasi gelmektedir. Gida sektoriinde
pozisyondan kaynakli giiclerini kullanan yoneticilerin yan1 sira karizmatik giice sahip
olan yoneticilerin ¢alisanlar iizerinde onemli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
Yani gida sektoriinde bireysel gii¢ kaynaklarindan olan bilgiye dayali ve uzmanlik gii¢
kaynaklarindan ziyade karizmatik giiciin calisanlar tarafindan daha anlamli ve istenen
bir gii¢ tiirii olarak algilandigi seklinde yorumlanabilir. Odiillendirme giicii (0,67),
bilgiye dayali gii¢ (0,67) ve uzmanlik giictinii (0,65) ise diger gili¢ kaynaklarina gore
daha az yordadigi belirlenmistir. Goriildiigl lizere gida sektdriinde de pozisyon ve birey
kaynakli gii¢leri net bir sekilde siralamak miimkiin degildir. Model gida sektoriine ait
veriler kullanilarak test edildiginde elde edilen sonuglar arastirma kapsaminda
belirlenen hipotezlerinin tamaminin gida sektorii icin de kabul edildigi sonucu

cikarilmistir.

Calisma i¢in belirlenen model sektorel olarak degerlendirildiginde Denison orgiit
kiiltiirintin orgiitsel gilicii ve orgilitsel gii¢c kaynaklarin1 anlamli yordadigi ve belirlenen
modelin tiim sektorler i¢in ‘iyi uyum’ diizeyinde oldugu tespit edilmistir. Yani 6rgiit
kiiltiiriindeki degisimlerde meydana gelen bir artisin orgiitsel giic ve kaynaklarinda da
bir artisa neden oldugu goriilmektedir. Calismada elde edilen verilerin biitiinciil ve
sektorel olarak degerlendirilmesi sonucu orgiit kiiltiirlinlin biitliin analizlerde 6ncelikli
olarak yasal giic kaynagmin kullanildig1  belirlenmistir.  Bu  baglamda
degerlendirildiginde caligmadaki tiim verilerin biitlinciil olarak modele uygun bir
sekilde test edilmesi sonucu pozisyon kaynakli giiclerin bireysel kaynakl giiclere gore
daha yogun tercih edildigi ve kullanildigi sonucuna ulasilmistir. Bu benzer durumun

sektorel olarak bakildiginda bakir sektoriinde de ayni oldugu bulunmustur. Ancak tekstil



189

ve gida sektorlerinde oncelikli olarak tercih edilen yasal giic kaynagindan sonra tekstil
sektoriinde yogunlukla uzmanlik giicii, gida sektoriinde ise karizmatik giiciin tercih
edildigi sonucuna ulagilmistir. Yani tekstil ve gida sektorlerinde pozisyon ve birey
kaynakli gii¢c tlirleri kullanim durumuna gore degisiklik gosterebilmektedir. Genel
anlamda degerlendirildiginde Denison Orgiit kiiltiiri modelinin orgiitsel giic ve
kaynaklar1 iizerinde gerek biitiinciil gerekse de farkli sektorler olacak sekilde bir
degerlendirme yapildiginda o©nemli bir belirleyici oldugu net bir sekilde

goriilebilmektedir.

Arastirma bulgulart kapsaminda degerlendirilen bu sonuglarin ortaya koydugu
durumlardan yola ¢ikarak yonetsel uygulamalara yapilabilecek birtakim Oneriler ve
¢oziimler sunmak arastirmanin 6nem verdigi bir bagka husustur. Bu gercevede su

hususlar tizerinde durulabilir:

Arastirma sonuglarindan goriilmektedir ki, yasal gii¢ kullanimi uygulama yapilan
biitiin firmalarda ve sektorlerde dncelikli ve yogun bir sekilde kullanilan gii¢ kaynagidir
(Sekil 4.4; 4.5; 4.6; 4.7). Yapilan ¢alismalarda, Tirk kiiltiiriinde yasal glice daha fazla
vurgu yapilmasina yonelik ¢ikan sonuglar da bu goriisii desteklemektedir. Calisanlar,
yasal gilice sahip olan bir yoOneticinin, ydneticide bulunmasi gereken yeterlilik ve
kabiliyete bakmaksizin o giicii istedigi gibi kullanabilecegi goriisiine sahiptirler. Yasal
giice sahip olan kisiden ziyade, o kisinin elinde bulundurdugu pozisyonun giiciine
yonelik bir alg1 s6z konusudur (Tablo 4.27). Yani gii¢ kisiden ziyade pozisyona aittir.
Bu giicii elinde bulunduran bir yonetici ayn1 zamanda ddiillendirme giicii ve zorlayici
giicii de sahip olabilir demektir. Diger giic kaynaklar ile kiyaslandiginda yasal giiciin
daha genis bir alana hiikmettigi bilinmektedir. Bu nedenle bu giici kullanan
yoneticilerin bilgi, beceri ve yeteneklerinin yasal giicli orgiit amaglar1 dogrultusunda
kullanabilecekleri diizeyde olabilir. Aksi bir durum s6z konusu oldugunda, yani yasal
giice sahip olan bir yoneticinin, bu giicli anormal veya abartili bir sekilde kullanmasi
calisanlar arasinda direnme ve bir takim ¢atismalarin meydana gelmesine sebep olabilir.
Bu durum yoneticinin otoriterlesmesine dogru gider ve calisanlarda ise yonelik
tatminsizlik, direnme, catisma egilimi ve Orgiite yonelik aidiyetten uzaklagma gibi
sonuclar ortaya ¢ikarabilir. Biitiin bu durumlar karsisinda orgiit amaglarina ulasmaktan
uzaklasabilir. Bu nedenle, orgiitlerde yasal giicii kullanacak olan kisilerin 6zenle ve ¢cok

dikkatli bir sekilde bu giicii kullanabilecek bilgi, beceri, yetenek, tecriibe vb. 6zelliklere
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sahip olan kisiler arasindan se¢ilmesi orgiitler icin hayati bir 6nem tagimaktadir. Clinkii
yasal glic uygun kisiler tarafindan uygun sekilde kullanildiginda calisanlarin uyma
egilimleri artabilir ve Orgiitsel bagliliklar1 da olumlu etkilenebilir. Bu nedenle yasal
giiciin kim tarafindan ve nasil kullanildig1 orgiitlerin gelecegini belirleyen énemli bir
durumdur. Yasal giiciin hassas algilanmasi ¢aliganlarca bu giiciin gerektigi durumlarda
uygulanmasimin, makamin gerektirdigi yetkiyi kullanmanin gerekli olduguna
inanildigin1 ortaya koymustur. Boyle bir durumda yoneticilerin yasal giiciin etkin
kullanimin1 saglayabilmeleri i¢in alt kademe c¢alisanlarina isbirligi Onerebilmeleri,
talimatlart uygulayabilmeleri, kendi islerini yaparken onlara da kendi prosediirlerini

uygulayabilmeleri igin firsatlar vermeleri 6nerilebilir.

Arastirma bulgularinda dikkat c¢eken hususlardan bir tanesi olumsuz
algilanmasina ragmen zorlayici giiciin de yogun bir sekilde tercih edilen bir gii¢ kaynagi
oldugudur (Sekil 4.4; 4.5; 4.6; 4.7). Arastirmadaki bulgular1 ve yapilan birtakim
gozlemlere bakildiginda yasal giice sahip olmasina ragmen ¢alisanlar iizerinde bu giicii
kullanamayan yoneticilerin zorlayic1 giicii  kullanarak calisanlar {izerinde etki
olusturmaya c¢alistiklar1 gortilmektedir (Tablo 4.23). Bilinmelidir ki, bu giiciin
kullanilmasi ¢alisanlari rahatsiz edebilir ve onlar iizerinde bir korku olusturabilir. Bu
durumda calisanlar iizerinde sadece gegici olarak bir itaat saglanabilir. Bu giiciin yogun
kullanim1 ¢aligsanlarda gorevi ihmal etme, devamsizlik yapma, intikam alma, Orgiite
kars1 yabancilasma, diisiik performans gosterme ve siirekli stres altinda olma gibi
olumsuz sonuglar dogurabilir. O nedenle zorlayici giicin kullanimi, diger gii¢
kaynaklar1 ile kiyaslandiginda en son tercih edilebilir. Eger orgiitte diger giic
kaynaklarindan istenen sonu¢ alinamadigl ve mecburen bu giic kaynaginin kullanilmasi
gerektiginde ise, cezanin yapisina, ¢alisanlarda olusturacag:i alginin etkisine, gliciin
kullanilma olasiligina ve arzu edilen davranisin Olgiisiine bagli olarak dikkatli bir
sekilde kullanilabilir. Orgiit kiiltiiriinde zorlayic1 giiciin olumsuz etkisini azaltmak igin
yoneticiler ¢alisanlarina sik sik isten ¢ikarilma korkusu ya da istenmeyen durumlarda
cezalandirma yoniinde ortaya ¢ikan olumsuz davranislar sergilememeleri daha dogru
olabilir. Calisanlar yiiksek performans ortaya koyamadiklarina ddiillendirilmeyecekleri
vurgusu siirekli yapilmayabilir. Eger sik sik tekrarlanan bir durum degilse ¢alisanlarin

ise gec gelme, yetersiz performans sergileme gibi durumlar karsisinda siirekli
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cezalandirmak ve tehdit etmek yerine calisanlarin olasi sikintilarini sorarak onlarla

iletisim kurmak ve ¢6ziim bulmak en dogru yontem olacaktir.

Yonetsel uygulamalar agisindan bir diger oneri 6dillendirme giicii ile ilgilidir.
Yoneticilerin kullanmak istedigi, ¢alisanlarin olumlu algiladiklar1 ve talep ettikleri bir
giic tiiriidiir. Ancak 6diillendirme giiciinii kullanacak yoneticilerin bu giicii kullanirken
mimkiin oldugunca dikkatli ve bu giicii kullanabilecek beceriye sahip olmalari
gerekmektedir (Tablo 4.19). Odiillendirme giiciiniin ydneticiye vermis oldugu
kaynaklar1 kullanabilmeyi bilmesi, onlara sahip olmasi kadar 6nemli olabilir. Ciinkii
odiillendirme giici  denildiginde ilk akla, calisanlarin islerini istenilen nitelikte
yaptiklarinda ticretlerde artis, terfi ettirme, takdir etme, statiiyii degistirme vb. ddiillerin
calisanlara sunulmas1 gelmektedir. Ancak bazi durumlarda ydnetim tarafindan verilen
sozlerin tutulmamasi ve Odiillerin verilmemesi durumunda da calisanlarda hayal
kiriklig1 ve aci ortaya cikabilir. Bu durum 6rgiit agisindan olumsuz sonuglar dogurabilir.
Bilinmelidir ki, ddiillendirme giiciine sahip olmak demek, yoneticinin o giicii istedigi
gibi, istedigi sekilde kullanabilecegi ve istedigi sonuclar1 alabilecegi anlamina
gelmemelidir. Bu nedenle odiillendirme giiciiniin en saglikli ve en uygun sekilde
kullanilabilmesi i¢in ¢ok hassas olunmasi gerekebilir. Calisanlardan yiiksek verim
almak isteyen bir yOneticinin calisanlarin performansini gézlemleyerek gerektigi
zamanlarda onlar1 6diillendirmeli, takdir etmeli, ilerlemeleri i¢in onlara olumlu referans

olabilmelidir.

Arastirmada iizerinde durulmasi gereken Onerilerden bir digeri de uzmanlk
giiciidiir. Uzmanlik giicii kisisel gili¢ kaynaklarindan en 6nemlisi ve sdzde yoneticilerde
en ¢ok bulunulmasi istenilen bir giic kaynagidir. Hatta giinlimiizde kimin otoriteye sahip
oldugundan c¢ok, kimin gerekli uzmanliga sahip oldugunun daha o6nemli oldugu
sOylenmektedir. Ancak arastirma bulgularinda, en ¢ok talep géren uzmanlik giiciiniin
pozisyon kaynakli gii¢ tiirlerinden sonra tercih edildigi goriilmektedir (Sekil 4.4; 4.5;
4.6; 4.7). Aslinda uzmanlik giicii, orgiitten kaynakli diger gii¢ler olan yasal, zorlayici ve
odiillendirme giicleri ile kiyaslandiginda yiiksek derecede sayginlik duyulan bireysel
giic kaynagi olarak goriilmektedir (Tablo 4.31). Ciinkii uzmanlik giici gercekte
yoneticiler tarafindan kullanildiginda kaliteli ve demokratik bir giic kaynagi olarak
ortaya c¢ikabilir. Yani orgiitlerde yoneticilerin s6zde degil 6zde bu giicii kullanmak i¢in

calisma yapmalar1 daha dogru olabilir. Unutulmamalidir ki, bu giiciin gerektirdigi
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seviyelere gelmek ve calisanlar tarafindan kabul gérmek uzun bir siire¢ alabilir. Bu
nedenle, uzmanlik giiciinii kullanarak etkin ve verimli sonuglar alabilmek icin bu

hassasiyetin bilincinde olmakta yarar vardir.

Orgiitten kaynakl1 gii¢ tiirleri olan yasal, zorlayic1 ve ddiillendirme giiglerinin,
bireyden kaynakli giic tiirleri olan uzmanlik, karizmatik ve bilgiye dayali gii¢ tiirlerine
gore daha oOncelikli tercih edildigi arastirma sonuglarina net bir sekilde yansimigtir
(Sekil 4.4; 4.5; 4.6; 4.7). Bu gercevede yonetsel uygulamalara yapilabilecek katkilar
baglaminda, yoneticilerin gii¢ kaynaklarina yonelik olarak orgiit kiiltiirliniin vurgu
yaptiklar1 ile halihazirda yoneticilerin kullandiklar1 bir arada degerlendirildiginde;
yoneticilerin calisanlar1 etkileme konusunda uzmanlik, karizmatik ve bilgiye dayali
giiclerini kullanmalarinin daha etkili sonuglar ortaya ¢ikarabilecegi ifade edilebilir.
Calisanlar bireyden kaynakli gii¢ tiirlerini daha saygin bulmakta ve daha rahat
kabullenmektedir. Ciinkii bu giig tiirleri kaynagini kisinin kendi 6zelliginden almakta ve
calisanlar1 ikna etme, yiiksek giiven diizeyi uyandirma, calisanlarin goniillii rizasin
alma ve onlarla kurduklar iligki ve iletisim becerisine bagli olarak etkili olabilir ve
olumlu yonde bir sonug iiretebilir. Ayn1 zamanda bireysel gii¢ kaynaklar1 olarak da
ifade edilmis olan bu gii¢ kaynaklarmin kullanilmasinin, ¢alisanlarin yoneticileri ve
dolayisiyla orgiitleriyle biitiinlesmelerini ve 6zdeslesmelerini saglayabilecegi, bunun

sonucunda da orgiitsel performansin artabilecegi degerlendirilebilir.

Arastirma sonuclarindan da goriilebilecegi gibi bir kisi birden fazla giig
kaynagina sahip olabilir. Biitiin gili¢ kaynaklar1 birbirlerini tamamlayic1 6zelliklere
sahiptirler ve birine ulasabilen digerine de ulasabilmektedir (Sekil 4.4; 4.5; 4.6; 4.7).
Orgiitlerde yoneticiler giiglii ve basarili olmak istiyorlarsa birden fazla giic kaynagia
ulasabiliyor ve kullanabiliyor olmalar1 6nemlidir. Yoneticinin sahip oldugu ve orgiit
tarafindan verilen pozisyon giiciiniin yaninda ¢alisanlar tarafindan begenilen, hayranlik
duyulan, takdir edilen, bilgisine bagvurulan, is deneyimlerine gilivenilen ve c¢alisanlari
ile birlikte hareket edebilen bir kisilige sahip olmasi ¢alisanlar {izerinde 6nemli bir
etkiye beraberinde getirebilir. Bu sayede yonetici pozisyon giiciiniin yani sira bireysel
giic kaynaklarina da sahip olabilir ve onlar1 rahatlikla kullanabilir. Calisma sonuglari
cogunlukla pozisyondan kaynakli gii¢c tiirlerinin kullanildigin1 gosterse de calisma
boyunca yapilan gozlemler bireyden kaynakli giic tiirleri olan uzmanhk giici,

karizmatik giic ve bilgiye dayali gii¢ tiirlerinin calisanlar tarafindan daha olumlu
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karsilandigint ve arzu edildigini gostermektedir. Bu nedenle yoneticilerin halihazirda
sahip olduklar1 pozisyondan kaynakli gii¢lerini Kullanarak, bireyden kaynakli gii¢
tiirlerini elde etmek i¢in ¢aba goOstermeleri Orgiit acgisindan daha anlamli sonuglar

dogurabilir.

Yoneticilerin calisanlar iizerinde kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 yoneticiler ile
calisanlarin arasindaki iligkinin niteligini belirleyen 6nemli bir etmendir. Yoneticilerin,
orgiitlin sahip oldugu kiiltiir i¢inde en ideal gilic kaynaklarinin neler olabilecegi ve bu
gii¢ kaynaklarini nasil etkili ve verimli kullanabileceklerine yonelik planli ve uzmanlar
tarafindan uygulanacak bir hizmet ic¢i egitim faaliyetleri diizenlenebilir. Ciinkii
yoneticilerin orgiit icin calisanlarin sahip oldugu potansiyelden yararlanabilmesi
Oonemlidir ve bu orgiitleri daha verimli ve basarili kilabilir. Bunun yolu da ¢alisanlarin

orgiitle biitiinlesmesini saglayarak ideal olan orgiit kiiltiiriinii olugturmaktir.

Bir yoneticinin firmada olusturmaya c¢alistig1 Orgiit kiiltiirii, yoneticinin kendi
tutum ve davranislarinin, kullandigr giic kaynaklarinin, ¢alisanlarin tutum ve
davraniglarinin  gekillenmesinde Onemli bir rol oynamaktadir. Ancak oOrgiitte bazi
alanlarda bir ¢alisanin yaptigi isle ilgili yeterli diizeyde bilgi, beceri ve donanima sahip
olmast o c¢alisanin Orgiitteki algilanan giiclinii de arttirabilir. Calisan bu algiy1 fark
ettiginde diger calisanlardan farkli bir tutum igerisine girebilir. Yoneticiler oOrgiit
icindeki faaliyetleri koordine edebilecek ve denetleyebilecek bir giice sahip degilse
calisanlarin bir kism1 bu durumu kullanabilir ve kendini oldugundan daha giiglii
gosterebilir. Bu durumda yoneticinin o ¢alisan1 gerekli gordiigiinde degistirmesi
zorlagabilir ve yonetici sahip oldugu gii¢ kaynaklarini istenen diizeyde kullanamaz hale
gelebilir. Calisanin, yaptigi isin inceliklerini bilmesinin sagladig1 avantajlar1 istismar
ederek bunu bir gli¢ olarak kullanmak istemesini engellemek i¢in yoneticilerin,
yoneticisi olduklari alanin biitiin is ve islemlerini koordine edecek ve denetleyecek
diizeyde bir bilgi birikimine ve uzmanliga sahip olmalar1 gerekebilir. Yoneticilerin
sahip olmalar1 gereken bu bilgi birikimi ve uzmanlik, yoneticilerin kontroliinde olan gii¢
kaynaklarini1 ve hatta olas1 gii¢ kaynaklarini1 kullanabilmeleri ve koruyabilmeleri igin

gerekli olabilir.

Orgiitte istenilen sonuglar1 almak ve elindeki gii¢ kaynaklarmi etkin kullanmak

isteyen bir yonetici Oncelikle elindeki gii¢ kaynaklarini iyi bilmeli, hangi durumlarda ve
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nerede hangi gii¢ kaynagini kullanmasinin daha olumlu sonuglar doguracagini, ne tiir
davraniglar gosterdigi takdirde hangi gilic kaynagimi zayiflatip hangisini giiclendirmis
olacagini iyi ve net bir sekilde kavramalidir. Bununla birlikte etki ettigi calisanlarin
yerleri ve konumlarina gore de gerekli gli¢ kaynaklarini nasil harekete gecirecegini
bilmelidir. Giig, Orgiitlerde hayatin O6nemli gergekleri arasinda yer almaktadir.
Orgiitlerdeki bu dnemli gercegi gérmezden gelmek, giiciin ortadan kalkmasia degil,
yalmzca gii¢ dengesinin farkli bir sekilde olusmasma neden olabilir. Bu nedenle,
orgiitlerde gii¢c konusunda bilingli bir sekilde hareket etmek ve giiclin 6rgiit hedeflerine

hizmet edecek sekilde kullanilmasini saglamak en saglikli yol olacaktir.

Bundan sonra yapilacak olan aragtirmalar i¢in de arastirmacilara bazi Oneriler
sunulabilir. Bu 6nerilerden ilki, ¢calismanin yapilacag: firmalarin {ist yonetimi ile birlikte
calismanin detaylari ile ilgili gériigmeler yapilabilir ve iist yonetimin ¢alismaya destek
vermesi saglanabilir. Bu kapsamda {ist yonetimin anket uygulamasina yonelik biitiin
¢ekinceleri 6grenilmeye ¢alisilabilir ve bu ¢ekinceler olumlu yonde giderilerek anketin
iist yonetimin destegi ile birlikte daha saglikli bir sekilde uygulanmasi saglanabilir. Bir
diger Oneri, uygulama icin kullanilan anketlerin c¢alisanlara bizzat arastirmaci
nezaretinde caligmaya ait bilgiler verilerek yapilmasi daha saglikli sonuglarin alinmasi
icin 6nemli olabilir. Ciinkli uygulamay1 arastirmacinin degil de yoOneticilerin yapmasi
durumunda calisan tiizerinde bir baski olusabilir, yoneticisinin verecegi cevaplari
gorecegi diisiincesi ile calisanlar gercek diislincelerinin diginda bilgiler verebilir ve

gercek bilgilere ulasmada sikint1 yasanabilir.

Arastirmacilara yonelik 6nemli Onerilerden biri de bilimsel caligsmalarda veri
kaynagi olarak kullanilan ve arastirmacilar i¢in ¢ok biiyiilk 6nem arz eden firmalarda
bilimsel ¢alismalar yapilirken karsilikli etkilesim ve fayda da g6z Oniinde
bulundurularak daha hassas olunabilir. Bilimsel ¢alismalarda firmalara arastirmacilarin
veri toplamalarina imkan saglarken, elde edilen verilerin sonuglarinin kendi firmalarina
yonelik ya da sektorel olarak kendilerine ayna tutmasi agisindan arastirma sonuglarini
gormek isteyebilirler. Bu nedenle arastirmaci ilgili firmaya ait elde ettigi sonuglari firma
ile paylasabilmelidir. Karsilikli kurulacak bu etkilesim ve fayda iligkisi sonucu firmalar
bilimsel c¢alismalara daha sicak bakabilir ve daha ¢ok c¢alismada yer alma arzusu

tasiyabilirler.
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Calismanin bundan sonra yapilacak olan ¢alismalara 1s1k tutmasit adina bir takim
Oneriler ortaya konulabilir. Bu Onerilerden ilki, {ilkemizde Oorgiitsel giic ve giic
kaynaklarmin nasil algilandigina yonelik ¢alismalarin yok denecek kadar az olmasi
nedeniyle iilkemizin sosyal yapist goz oOniinde bulundularak daha fazla g¢alisma
yapilmasi, siirekli degisim goOsteren yasam kosullarina gore yeni giic kaynaklarinin
ortaya c¢ikarilmasi veya iilkemizin kiltirel yapisina uygun yeni gii¢ tiirlerinin

belirlenmesi olabilir.

Bu calismada ve diger c¢alismalarda da Orneklem seciminde karsilasilan
aksakliklar nedeniyle c¢aligmalar belirli sayida katilimc1 ve firma ile
gerceklesebilmektedir. Calismalarda elde edilen sayilar her ne kadar istatistiksel olarak
yeterli sayilarda olsa da, daha farkli 6zelliklere ve diistincelere sahip firmalardaki
calisanlara ulasilmada yetersiz kalinabilmektedir. Bu nedenle zaman ve maliyet
kriterleri asilip imkanlar el verdigi 6l¢tide farkli sektorlerde, bolgelerde ve iilkelerde yer
alan firmalardaki katilimeilarin yer aldig1 yeni ¢alismalarin yapilmas: dnemli ve yararl

sonuglar ortaya koyabilir.

Orgiit kiiltiiriine ve orgiitsel giice yonelik yapilan galismalar bilimsel bilginin
orgiit kiiltiirii ve orgilitsel gii¢ gecerliligini ortaya koyabilir ve oOrgiit ve yonetim
diizleminde sosyal olgularin anlagilmasina ve agiklanmasina yardimei olabilir. Ayrica
bu c¢aligmalarin yonetsel uygulamalara 1sik tutarak, yonetsel uygulamalarin Orgiit
kiltirii ve orgiitsel gilic baglaminda etkili olabilmesi i¢in faydali olabilecegi
degerlendirilebilir. Bu yonde yapilmis olan ¢alismalarin, orgiit kiiltlirlinii ve Orgiitsel
giicii ortaya koymaya yonelik farkli yontemler izleyerek ve farkli orgiitsel ve yonetsel

konularda da yapilmasinin yazina katki saglayacagi degerlendirilmektedir.
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Ek 1. Anket Formu

Degerli Katilimel,

Bu calisma orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel giic kullanim1 ve yonetsel gii¢ algilarini hangi boyutlarda etkiledigini
ortaya koymaya calisan arastirmanin bir pargasidir. Arastirmanin basarisi sorulara vereceginiz igten ve
samimi cevaplara baglidir. Arastirma agisindan kimliginiz degil cevaplarimz 6nem tasimaktadir. Sorulara
cevap verirken “olmasi gerektigini diisiindiigiiniizii” degil, olan1 belirtmeniz dogru sonuglara ulasilmasi
bakimindan 6nemlidir. Liitfen soru atlamadan biitlin sorulara cevap veriniz. Katkilarinizdan dolayi tesekkiir
eder, ¢alismalarinizda basarilar dilerim.

Arastirma sonuglari ile ilgili bilgi almak isterseniz liitfen asagidaki e-posta adreslerinden birine bir e-posta
gonderiniz. Aragtirmanin sonuglari tarafiniza iletilecektir.

Orgiit Kiiltiirii ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta bulunan kutucuklardan uygun olanini
bi¢iminde isaretleyerek belirtiniz.

2E Bzl a8
Orgiit Kiiltiirii ile ilgili ifadeler =S| S| ¥|5|Z5
cC = = St = c >
HEEIEE
v e = < = VAR
Caligmakta oldugum bu isletmede; g g < | -
1. Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklari isle biitiinlesmislerdir. ! 2 3 4 5
2. Calisanlar arasinda yeterli dlgiide bilgi paylasimi oldugundan, gerektiginde 1 2 | 3| 4 5
herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
3. Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar karar verme siirecine belli dlgiide dahil 1 ) 3 | 4 5
edilmektedir.
4. Farkl1 bolimler (departmanlar) arasinda igbirligi yapilamamaktadir. ! 2 814 S
5. Takim ¢aligmasi yapilmasi, biitiin ig faaliyetlerinde esas alinmaktadir. ! 2 3|4 S
6. Tim calisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglar1 arasindaki iligkiyi 1 » 3 4 5
kavramustir.
7. Calisanlara kendi islerini planlamalar i¢in gerekli yetki verilmektedir. ! 2 3 4 5
8. Calisanlarimizin ig-gérme kapasiteleri siirekli bir geligim gostermektedir. ! 2 314 S
9. Calisanlarin ig-gérme becerilerini artirmak i¢in gereken her sey yapilmaktadir. ! 2 314 >
10. Yoneticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar. ! 2 314 S
11. Is-gérme yontemlerimize yol gdsteren net ve tutarl bir degerler sistemimiz 1 2 | 3| 4 5
vardir.
12. Islerin yiiriitiilmesinde davranislarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlisin ayirt 1 9 3 4 5
edilmesini saglayan ahlaki degerler yoktur.
13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir ¢alisan tatmin 1 9 3 | 4 5
edici bir ¢oziim bulmak i¢in ¢ok gayret gdstermektedir.
14. Bu is yerinde gii¢lii bir igletme kiiltiirii vardir. ! 2|34 °
15. Problemli konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanabilmektedir. ! 2|3 14 S
16. Calisanlarimiz igletmenin farkli boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri 1 ) 3 | 4
. . . 5
acisindan ortak bir bakis a¢isini paylasabilmektedir.
17. Isletmenin farkli béliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca koordine 1 9 3 4 5
edilmektedir.
18. Bagka boliimden bir kisiyle calismak, adeta farkli bir isletmeden birisiyle 1 9 3 4 5
caligmak gibidir.
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19. Is-gdrme tarzzmiz oldukca esnek ve degisime aciktir. ! 2 8 4 S
20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagli olarak yonetim, 1 ) 3 | 4 5
uygun stratejiler gelistirebilmektedir.
21. Is alammuzdaki yenilik ve gelisimler, ydnetim tarafindan izlenmekte ve 1 ) 3 | 4 5
uygulanmaktadir.
22. Miusterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler
. . 1 2 3 4 5
yapilmasina yol agabilmektedir.
23. Tim c¢alisanlar, miisterilerimizin istek ve ihtiyaglarin1 anlamaya O6zen 1 ) 3 | 4 5
gostermektedir.
24. Misteri talepleri is faaliyetlerimizde genellikle dikkate alinmamaktadir. ! 2| 3] 4 S
25. Herhangi bir basarisizlikla karsilagildiginda bu, yonetim tarafindan, gelisim ve 1 ) 3 | 4 5
Ogrenme i¢in bir firsat olarak degerlendirilir.
26. Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve 1 ) 3 | 4 5
odiillendirilmektedir.
27. Calisanlarin isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) 6nemli 1 » 3 | 4 5
bir amagtir.
28. Uzun-dénemli bir is programu ve belli bir gelisim planimiz mevcuttur. ! 2 3|4 S
29. Calisanlarin yaptiklari iglere yon verebilecek net, acik bir isletme misyonumuz 1 ) 3 4 5
vardir.
30. Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is-planlamasi 1 ) 3 | 4 5
yoktur.
31. Isletmenin faaliyet amagclarma iliskin olarak calisanlar arasinda tam bir 1 ) 3 4 5
uzlagma vardir.
32.  Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket 1 » 3 | 4 5
edebilmektedirler.
33. Calisanlar, uzun donemde isletmenin basarili olabilmesi i¢in yapilmasi 1 ’ 3 4 5
gerekenleri bilmektedir.
34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu 1 » 3 | 4 5
paylagmaktan uzaktir.
35. Yoneticilerimiz uzun-dénemli bir bakis agisina sahiptirler. 1 2 3 4 5
36.  Kisa-donemli i  talepleri,  vizyonumuzdan  &diin  vermeden 1 » 3 | 4 5
karsilanabilmektedir.
Giig ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta bulunan kutucuklardan uygun olanini
biciminde isaretleyerek belirtiniz.
g g = =
Orgiitsel Gii¢ Kullanim ile flgili ifadeler 2 ‘g i E e
— wn —
Calismakta oldugum bu isletmede; v |22 S¢S
1. Amirim hakkimda iyi diisliniiyorsa bu benim 6diil almami saglayabilir. 1 2 | 3] 4 5
2. Ne olursa olsun amirim benim amirimdir. 1 2 1314 5
3. Amirim muhtemelen igin en iyi nasil yapilacagim bilir. 1 2 1314 5
4. Bir kere anlatildiginda neden degisimin gerektigini anlayabilirim. 1 2 | 3|4 S)
5. Amirime sayg1 duyarim, deger veririm ve onunla anlagmazlik i¢inde olmak 1 2 | 3| 4 )
istemem.
6. Amirimi sevdigimden dolay: onun onayi benim igin 6nemlidir. 1 23] 4 5
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7. Isyerimde gegmiste yarattigim bazi sorunlar: telafi edebilirim.

8. Gegmis tecriibelerimden amirime itaat etmemin zorunlu oldugunu anliyorum.

9. Amirim isterse is yerimdeki hadiseleri benim i¢in hos olmayan bir hale sokabilir.

10. Amirim kendimle 6zdeslestirebilecegim birisidir.

11. Ben isleri yapmasam amirim ¢ok zorlanir.

12. Amirimin beni begenmedigini bilmek beni rahatsiz ederdi.

13. Amirim muhtemelen isimi benden daha iyi biliyordur.

14. itaat ettigimde gecmiste iyi yapamadigim bazi seyleri telafi edebildigimi
gordiim.

A I I

NN N DNDNDNDNDN

Wl W[ W W W W W w

e S S N R L L

o1 o1 o1 o1 o1 o1 O O1

15. Amirim is yerimde 6zel menfaat saglamama yardimci olabilir.

N

I

16. Istenildigi sekilde davranmasam amirim bana kars1 soguk ve uzak olurdu.

| =

w|l w

I

17. Amirin isimle ilgili yaptig1 degisiklikleri mantigima uydurabilecegim uygun
sebeplerle agiklar.

18. Amirimin benim yardimima gergekten ihtiyaci var.

19. Amirimin yaptigim igleri dogru bir sekilde yapmami istemeye hakki vardir.

20. Benden beklendigi sekilde ¢alistigimda amirim bana daha degerli oldugumu
hissettiriyor.

21. Zaman zaman yaptigim hatalardan dolay:r kendimi amirime karsi borglu
hissediyorum..

22. Amirim isterse terfi etmemi ya da yiikselmemi zorlastirabilir.

23. Amirim bu zamana kadar kendisinden istedigim bazi iyi seyleri yapti.

o

24. Isimi, amirimin istedigi gibi (sekilde) yapmak kendimi kabul gormiis
hissetmemi saglar.

| | -

N

w

I

o1 o1 o1

25. Bir asti olarak amirimin soylediklerini yapmak zorundayim.

26. Amirime hayranlik duyarim ve onu érnek alirim.

27. Amirimin davraniglar yiikselmemi veya terfi almami saglayabilir.

28. Amirimin teknik bilgisi muhtemelen benimkinden daha fazladir.

29. Amirim isterse odiil/iicret artisi almami ¢ok zor bir hale sokabilir.

30. Bir amirin astlarinin yardim ve isbirligine ihtiyaci vardir.

31. Yapmam istenen degisimin neden daha iyi oldugunu daha sonra anlarim.

32. Amirimin bana daha once yaptigi iyilikler yiiziinden kendimi ona itaat etmek
zorunda hissediyorum.

N I I
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33. Amirimin hakkimda kotii fikre sahip oldugunu bilmek bile beni iizerdi.

(BN

N

w

I

ol

Demografik Ozelliklere Iliskin Sorular

Yasi ( )21-30 ( )31-40 () 41-50 () 51 ve tizeri
Cinsiyeti () Erkek ( ) Kadin
Medeni Durum ( )Evl () Bekar () Ayrilmig

Ogrenim Seviyesi

() llk/orta 6grenim ( )Lise ve dengi okullar  ( )Universite
( )Yiiksel Lisans ( ) Doktora

Isletmede Pozisyonunuz

() Calisan () Alt Kademe Yonetici () Orta Kademe Yénetici () Ust Kademe Y6netici

isletmede Calisma Siiresi

()lyldanaz ()1-3yil ()4-6yl ( )79yl ()10 y1l veiizeri

Toplam Calisma Siireniz

()1-5y1 ()6-10y1l () 11-20y1l () 21 yil ve iizeri
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