G.UC.,.Y.ETKi, POLITIKA VE E.TKi'LE.ME KAVRAMLARININ
BIRBIRINDEN FARKLARI, BIRBIRIYLE ILISKILERI

Orgiitlere klasik yaklasimda is yaptirmanin temeli yetkidir. Dolayisiyla gii¢ kav-
ramindan 6nce yetki kavramini ele almak yerinde olacaktir. Yetki, emir verme ve
emirlerine itaati bekleme hakkidir. Bir bagka ifadeyle yoneticilere, astlarinin isleri-
ni yapmalarini saglamalari i¢in sunulan bir etkileme hakkidir. Ancak glintimiiziin
yoneticilerine yetki yetmemektedir. Bunun en temel nedeni, yoneticinin basarisini
belirleyen ancak emri altinda olmayan kisiler ve érgiitlerin olmasidir. Bunlar; iist-
ler, calisma arkadaslar1 (diger yoneticiler), tedarikgiler, miisteriler, rakipler, gesitli
kamu kurumlari ve sendikalardir. Ustelik zaman zaman astlar amirlerinin yetkisi-
ne boyun egmemekte, bir baska ifadeyle itaatsizlik de gosterebilmektedirler.

Yetki, emir verme ve
emirlerine itaati bekleme
hakkidir.

Chester Barnard (1938), astlar tarafindan kabul gérmedikge yetkiden s6z edilemeye-
cegini belirtmis ve yetkinin kabul gormesini dort kosula baglamistir. Bunlar: (a) astin
kendisine verilen emri anlamasi, (b) verilen emri yerine getirecek zihinsel ve fiziksel ka-
pasiteye sahip olmasi, (c) emrin kisisel ¢cikarlari, amaglari ve degerlerine uymasi (d) em-
rin, kurulusun amaglarina ve temsil ettigi degerlere uymasidir. Barnard, bu kosullar-
dan herhangi birinin yerine gelmemesi halinde itaatsizlik goriilecegini iddia etmistir.

Iste bu noktada gii¢ kavrami énem kazanmaktadir. Yetkiyle kargilastirarak
basit¢e tanimlamak gerekirse gii¢, bagkalarini etkileme becerisidir (Kanter, 1977:
166; Mintzberg, 1983: 4-5). Giicii Orgiit veya is yasamu icerisinde ele aldigimiz-
da, politika 6nem tastyan bir bagka kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir ¢linki
bir kisinin istedigi sonuglar1 elde etmek {izere gili¢ kazanmak, giictinii kullanmak
ve gelistirmek icin giristigi tiim faaliyetler (stratejiler, taktikler, oyunlar ve davra-
nislar) politika veya politik davranis olarak adlandirilmaktadir (Pfeffer, 1992: 14).
Is yasaminda gosterilen her davranis tabii ki politik degildir. insanlarin genelde,
belirsizlik veya segenekler iizerinde anlasmazlik olmasi halinde politik davrandik-
lar1 gériilmektedir. Etkileme kavramina gelirsek, aslinda bu kavram yukarida sozii
edilen tiim kavramlarin st kavrami gibi diisiiniilebilir ¢linkii gii¢ kazanma adina
girisilen gesitli faaliyetlerin olusturdugu siirece etkileme denir. Etkili olmayi iste-
mek, “sozii dinlenir” olmayi istemekle 6zdestir. Dolayisiyla gerek 6zel yasamimiz-
da gerekse kamusal yasamimizda bu en dogal isteklerimizdendir ve is yasaminin
kaginilmaz bir parcasidir (Huczynski, 1996; Cialdini, 2001).

Giig, baskalarini etkileme
becerisidir.

Bir kisinin istedigi sonuglari
elde etmek iizere gii¢
kazanmak, giiciinii
kullanmak ve gelistirmek
icin giristigi tiim faaliyetler
(stratejiler, taktikler, oyunlar
ve davranislar) politika
veya politik davranis olarak
adlandinimaktadir.

Giic kazanma adina

girisilen cesitli faaliyetlerin
olusturdugu siirece etkileme
denir.
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Kisisel giic, kiginin kendisini
ne kadar giiclii gordiigii ve
cevresi tarafindan ne kadar
gliclii goriildiig ile ilgilidir.

Bir kisinin bir bagkasina,
onun normal kosullar
altinda yapmayacad bir seyi
yaptirmasina giig deriz.

Yetki ve gii¢ kavramlar1 arasinda nasil bir iligki kurulabilir?

Etkili olmamiza bir siireklilik saglamasini bekledigimiz i¢cin merkeze koydu-
gumuz gii¢ kavrami farkl diizeylerde ele alinabilir. Giici, i¢ i¢e gegmis diizeyleri
itibariyla disarrya dogru yayilan halkalar gibi diisiinecek olursak (Bkz. $ekil 7.1),
en basta kisisel gii¢ gelmektedir. Kisisel giig, kisinin kendisini ne kadar gii¢lii gor-
diigi ile ilgilidir. Daha acik bir ifadeyle kisi, kendisini bagkalariyla karsilastirdi-
ginda daha az belirsizlik yasiyorsa veya belirsizliklerini daha kolay, daha ¢abuk
azaltabiliyorsa kendisini daha rahat ve giiglii hissedecektir. Ornegin, iiniversiteyi
bitirmek tizere olan iki sinif arkadasini ele alalim. Biri okulunu bitirir bitirmez
kendi ailesinin sirketinde ise baslayacakken digeri is aramaktadir. Bu durumda, isi
hazir olan 6grencinin bu konu itibariyla kendisini rahat ve giiglii hissetmesi kagi-
nilmaz olacaktir. Kisinin kendisini gii¢lii hissedip hissetmemesi sadece 6z algiyla
olusmaz, etkilesimde bulundugu kisilerin dile getirdikleri kendisine yonelik yar-

gilardan da etkilenir. Daha agik bir ifa-

Gii¢ Diizeyleri.

\ deyle birka¢ satir yukarida bahsi gecen
ornege geri donecek olursak, is arayan
ve heniiz sonuglanmamis bagvurular:
bulunan 6grenci, aile sirketinde ¢alis-
maya baslayacak olan sinif arkadagina
muhtemelen “Oh ne giizel, senin tuzun
kuru! Biz daha is bulamadik. Kimbilir
daha ne kadar siire ig arayacagiz?!” diye-
rek kisisel gii¢ algis1 tizerinde s6zii edi-
len etkiyi yaratacaktir.

Gilicl, temelde tim bolimde de ele
alacagimiz tzere; ikinci diizeyde, bir

Ulkenin
gucl

Orgiitsel
gug

Kisiler arasi
gu¢

gerekirse, bir kisinin bir bagkasina, onun
normal kosullar altinda yapmayacag: bir
seyi yaptirmasina gii¢ deriz (Dahl, 1957:
/ 202-203). Aslinda her ikili iliskide do-

gal olarak gii¢ de yer alir ¢linkii iliskide
bulundugumuz kisilere, hi¢ tanimadigimiz veya az tanidigimiz kisilere normalde
yapmayacagimiz veya vermeyecegimiz seyleri yapar veya veririz. Giig iliskisinin
oldukga net bir sekilde gozlemlenebildigi tipik iliskiler, ebeveyn-cocuk, kari-koca
ve patron-calisan iliskileridir. Giig iligkisinin birtakim 6zellikleri vardir:

1. Giig iliskisi bir bagimlilik iliskisidir. Bir tarafin diger taraftan mutlaka
bekledigi, elde etmek istedigi bir seyler vardir. Bagimliligin en asir1 bigimi,
kulluk-kolelik iligkisidir. Boyle bir asir1 iligkide taraflardan biri mutlak bi-
¢imde karsisindakinin tiim isteklerine boyun egmektedir.

2. Giig iliskisi hep tek yonlii islemez. Bagimlilik cogunlukla karsiliklidir.
Bir giin biri digerinden bir sey ister, yarin kars: taraf bir gey ister. Ayrica,
kendisinden bir sey istenen kisi bazen bunu, kendisi i¢in ¢ok maliyetli
olacag1 hesabiyla vermek istemez veya daha azini vermek tizere kars gii-
ciinii kullanarak kestirip atma ¢abasina veya miizakereye girisebilir. Bu-
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rada ozellikle dikkat ¢ekilmesi gereken husus, ikili iliskilerde her iki tarafin
- ister kisi olsun ister grup - farkli konularda farkli gorece giice sahip olma-
laridir. Ornegin, bir patron, isveren konumunda, ¢alisanina karst énemli
bir giice sahipken, ¢aligan da patronunun sahip olmadig1 ancak gereksinim
duydugu uzmanlik bilgisine sahip biri olabilir (McShane ve Von Glinow,
2010: 301).

3. Giig, el degistirebilir. Zaman i¢inde gorece giigsiiz olan taraf gorece giiglii
olan taraf haline gelebilir.

4. Giiciin varligindan s6z edebilmek i¢in giiciin mutlaka agiksecik bir se-
kilde uygulanmas1 gerekmez. Onemli ve yeterli olan, bir kisinin kendisi
tizerinde, bir bagkasinin gii¢ uygulama potansiyeline sahip olduguna inan-
masidir.

5. 1ki taraf arasindaki gii¢ dengesizligi ne kadar biiyiik ise bu dengesiz-
likten (yogun bagimliliktan) kurtulma ve bunu lehine ¢evirme ¢abalar1
o kadar yogundur. Bir bagka deyisle gii¢ sahibi ne kadar isteksiz olursa
olsun, giiciinii ister istemez paylasmak durumunda kalacaktir. Buna verile-
bilecek bir drnek, is¢i hareketi ve sendikaciliktir.

Bir giig iliskisini daha derinlikli bir sekilde tanimlamaya yonelik olarak sirala-
nan bu ozellikler sadece kisiler aras: degil, gruplar, orgiitler, iilkeler ve hatta {ilke
gruplari arasindaki gii¢ iliskileri i¢in de gecerlidir.

Orgiitsel giic, belli bir 6rgiitiin, icinde barindig1 cevredeki etkileyiciligi ile ilgi-
lidir. Ornegin, beyaz egya iiretimi yapan bir isletmenin yerel beyaz esya sektdriin-
deki pazar payinin ve ihracat rakamlarinin yiiksek olmasi, Tiirk Beyaz Egya Sana-
yicileri Derneginde aktif rol tistlenen {ist diizey yoneticilerinin olmasi bu 6rgiitiin
diger benzerleri arasinda gii¢ kazanmis oldugunu gosterir.

Sekil 7.1deki en dis halka bir iilkenin baska iilkelerle arasinda giig iliskisinin
varligini belirtmektedir. Tipki kisileraras1 gii¢ iliskisini gruplar aras: giic iligkisi
olarak ¢ogaltabilecegimiz gibi, iilkeler arasi gii¢ iligkisini de tilke gruplar: arasinda
olusan giig iligkileri olarak ¢ogaltmak miimkiindiir. Ulkeler aras1 giic iliskisi bagh
basina Uluslararasi {ligkiler disiplini icerisinde ele alinmaktadhr.

ORGUTLERDE GUC MODELI

Giig, sadece bagimlilik ile agiklanabilen bir kavram degildir. Sekil 7.2°de gosteril-
digi tizere giiciin ¢esitli kaynaklar1 ve bu gii¢ kaynaklarinin potansiyelini belir-
leyen ¢esitli kosullar vardir (French ve Raven, 1959; Podsakoff ve Schreisheim,
1985; Carson ve Carson, 1993). Orgiitlerde bireyleri giiclii kilan bulunduklar1 po-
zisyon, kadro veya makam olabildigi gibi tasidiklar1 bazi kisisel 6zellikler de olabi-
lir. Giicii etkileyen kosullar ise ¢alisanin veya orgiitsel birimin (6r. departmanin)
ikame edilemezIligi, merkeziligi, takdir hakki, gortniirligi ve sosyal iliski agidur.

Giig iliskisi iki kisi arasinda
(Ornegin, yonetim ve
isgorenler), iki orgiit (Grnegin,
birbirine rakip iki iretim
isletmesi), iki iilke ve hatta iki
farkl ilke toplulugu (6regin,
Avrupa Birligi ve islam
lilkeleri) arasinda da vardr.
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Orgiitlerde Giig
Uzerine Bir Model.

Kaynak: McShane,
S.L.ve M. A. Von
Glinow (2010).
Organizational
Behavior (5. Baski).
New York: McGraw-
Hill, s. 302den
uyarlanmugtir.

Giiciin Kaynaklari
Orgiitsel Pozisyondan .
> Kisisel Gii¢
Kaynaklanan Giig el
y > Uzerinde
Mesru gii Uzman giicii Giig
Odiil giici Ozdeglik giict
Zorlayici gli

Bilgi giicu

Giiciin Kosullar:

ikame edilemezlik
Merkezilik
Takdir hakki/yetkisi
Gariinurliik
Sosyal iligki agi

/

Mesru giic, belli rolleri
tistlenmis olan kisilerin
baskalarindan belli
davranislar talep edebilmeleri
lizerine Orgiitlin dyeleri
arasinda olusmus bir
anlagmadir.

ORGUTLERDE GUCUN KAYNAKLARI

Giig, birgok kaynaktan ortaya cikabilir ve daha 6nce de belirtildigi tizere, gii¢ belli
bir ¢aliganin, belli bir ¢alisan grubunun ve belli bir 6rgiitsel birimin sahip ola-
bilecegi (Bkz. Sekil 7. 1) bir seydir. Bu baslik altinda bireysel giiciin kaynaklar
(French ve Raven, 1959) ele alinacaktir. Orgiitsel yasamda gruplarin giicii ise bo-
limiin daha sonraki bir kisminda ayri olarak ele alinacaktir.

Bireysel Giiciin Kaynaklari

Bir orgiitte galigan bir bireyin giicli kendisinin 6rgiitsel hiyerarsi igindeki yerin-
den kaynaklanabilecegi gibi kisiligi, becerileri ve yeteneklerinden de kaynaklana-
bilmektedir.

Orgiitsel Pozisyondan Kaynaklanan Giic

Bir kisi bir orgiit i¢inde ¢aligmaya basladiginda isini yapmak tizere birtakim so-
rumluluklar yiiklenir. Kisinin isiyle ilgili olarak yiiklendigi cesitli sorumluluklar:
yerine getirmesi ise bagka birtakim insanlar da dahil olmak iizere, ¢esitli kaynak-
lar1 kullanmasi i¢in kendisine resmi yetki verilmesine baglidir. Bireysel giiciin
dort kaynag: kisinin orgiitiinde nasil konumlandig: ile ilgilidir. Bunlar; mesru
giic, odil giicii, zorlayic gii¢ ve bilgi giiciidiir.

Mesru giig, belli rolleri tistlenmis olan kisilerin baskalarindan belli davranig-
lar1 talep edebilmeleri iizerine 6rgiitiin {iyeleri arasinda olusmus bir anlagmadir.
Ornegin, astindan fazla mesaiye kalmasini isteyen amir, bu giicti, gerek astinin ge-
rekse diger ¢alisanlarin da kabullenmis oldugu yetkisinden almaktadur. Bir kisi 6r-
giitsel hiyerarsi icinde yiikseldik¢e mesru giicti de artmaktadir. Ancak mesru gii¢
sadece yoneticiler i¢in sz konusu olan bir gii¢ kaynag degildir. Ornegin, ise yeni
girmis de olsa, isini hakkiyla yapmast i¢in, bir satis temsilcisine bazi mevcut miis-
terilerin dosyalarina erisim hakki verilir. Burada dikkat ¢ekilmesi gereken husus,
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belli rolleri tistlenmis olan kisilerin belli seyleri yapma ve isteme haklari iizerine
olusturulan algilar ve beklentilerdir.

Belli bir kisinin mesru giicli tizerine olusturulan algilar, is tanimlarindan ol-
dugu kadar gayriresmi is yapma bigimlerinden de beslenir. Gayriresmi is yapma
bigimleri temelde o o6rgiitiin kiiltiirii igerisinde veya sz konusu kisi i¢in alisila-
gelmis, kabul gormiig pratiklerdir. Ornegin, amirlerin astlarinin odalarina aniden
dalmalari belli bir orgiitte alisilagelmis bir davranis ise bir¢ok ¢alisan kendi ami-
rinin yetkisini bu yonde kullanmasina hak verecektir. Ancak diger amirler boyle
bir davranis gostermezken, bir amirin astlarinin odalarina baskin yapiyor olmasi
astlar1 tarafindan kolaylikla kabullenilebilecek bir yetki kullanimi olmayacaktir.

Orgiitler mesru giicii vurgulama ve kullandirtma konusunda farkli tavirlar ta-
styabilirler. Ornegin, Silahli Kuvvetlerde emir-komuta zinciri ¢ok 6nemliyken, bir
tiniversitede 6gretim elemanlari, boliim baskanlar: ve dekanlar arasindaki mesru
gli¢ farki ¢ok fazla 6n planda degildir.

Is yasaminda mesru giig, 6zellikle yoneticiler i¢in oldukga etkili bir kaynaktir
¢iinkii gocuklugumuzda ebeveynlerimizden baslayip, 6gretmenlerimizle devam
eden deneyimlerimiz, bizi giin gelip de is hayatina atildigimizda amirlerimize bo-
yun egmeye, bir bagka ifadeyle onlarin mesru giiglerini kabul etmeye hazir héle
getirmektedir.

Odiil giicii, bagkalarinin deger verdigi 6diillerin dagitimini denetim altinda
bulundurabilmek ve olumsuz durumlar1 yok edebilmekten kaynaklanmaktadir.
Yoneticiler ticret, terfi, izin, tatil ve gorevlendirmeler gibi ¢esitli orgiitsel odiille-
rin dagitimi iizerinde kendilerine séz hakk: taniyan bir resmi yetkiye sahiptirler.
Buna karsin, astlarin amirlerini degerlendirebildikleri performans degerlendirme
sistemleri olan orgiitlerde de astlarin amirlerine kars1 bir 6diil giicii bulunmakta-
dir ¢iinkii isgoren geri bildirimleri de amirlerin terfilerini ve baska édiiller kazan-
malarini etkilemektedir.

Bir orgiitte verilebilecek ddiiller, 6zellikle ticret artisi ve terfi gibi maddi ve dis-
sal odiillerle sinirli ise 6vgii, takdir ve ilgi gekici gorevlendirmeler gibi igsel odiil-
ler 6nem kazanmaktadir. Dolayisiyla 6zellikle yoneticilere diisen zorlu bir ddey,
maddi odiiller kisith oldugunda ¢alisanlar1 manevi 6diillendirmeler {izerinden
giidiilemeye yonelmektir.

Zorlayia giig, bagkalarina ceza verebilme veya onlar i¢in olumsuz durum
olusturabilmekten kaynaklanir. Ornegin, “Dedigimi yap, yoksa...!” diyen bir amir
astina karsi zorlayic gliclinii kullanmaktadir. Bu giiciin varligindan soz edebil-
mek i¢in gii¢ sahibinin karsisindakini mutlaka cezalandirmasi veya ona agiksegik
tehdit savurmasi gerekmez. Hedef kisi, tehdidin varligini algiladig: siirece tizerin-
de bu tiir bir giiciin varligindan s6z edilebilir. Ornegin, amirinin kendisini isteme-
digi bir bagka yere transfer etmesinden veya kendisine agir gorevler vermesinden
¢ekinen bir iggoren, zorlayici giiclin etkisi altindadir. Bilgisel yetersizlik icinde bu-
lunan yoneticilerin zorlayic1 gli¢ kullanimina daha fazla yoneldikleri bilinmekte-
dir. Ulkemizde bir sirketler toplulugu iizerinde yapilan bir arastirmada ayni sonug
ortaya ¢ikmistir (Kirel, 1998).

Zorlayicl giicii sadece yoneticilerin astlarina karsi kullanabildigi bir gii¢ ola-
rak gormek dogru degildir. Birlikte ¢alisan is arkadaslar1 da ¢aligma arkadaglarina
kiismek, onlar1 dislamak tizerinden bu tiir bir giicii kullanabilmektedirler. Ayrica,
iscilerin is yavaglatma eylemleri ve greve gitmeleri, yoneticiler ve isverenler iize-
rinde isgorenlerin sahip olabildigi zorlayici giice 6rnek gosterilebilir. Tipki mane-
vi 6diillendirme olabilecegi gibi zorlayici gii¢ kullaniminda da kisilerin manevi-

Odiil giicii, baskalarinin
deger verdigi ddiillerin
dagritimini denetim altinda
bulundurabilmek ve olumsuz
durumlar yok edebilmekten
kaynaklanmaktadr.

“Dedigimi yap, yoksa...” diyen
bir amir astina karsi zorlayicl
giiciini kullanmaktadr.
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Bilgi giicii, bir kisinin
baskalar icin deger tasiyan
bilgilere gorece kolay veya
erken erisiminin olmasi ve
bilgi iizerinde denetiminin
bulunmasi sayesinde gelisen
bir giictiir.

yatin1 bozabilecek uygulamalar séz konusu olabilmektedir. Ornegin, bazi amirler
astlarina hakaret ederek veya onlar1 asagilayarak istediklerini elde etme ¢abasina
girisebilmektedirler. Ancak giictinii biyiik 6lgiide bu kaynaktan beslemek, giic
sahibini karsisindakiyle kurdugu iligki itibariyla uzun vadede zora sokmaktadir
giinkii karsisindakinde tepki ve intikam duygusu yaratir (Podsakoft ve Schreishe-
im, 1985; Carson ve Carson, 1993).

Astlarina 6diil veya ceza verebilme amirlere biiyiik gii¢ kazandirdigindan ba-
zen bu giiciin kétiiye kullanilmast s6z konusu olabilmektedir. Orgiitlerde 6diil ve
cezalarin hangi kosullarda verilecegini tanimlayan yonetmelikler, degerlendirme
kurullar1 gibi uygulamalarla yoneticilerin yetkilerini kendi destek¢ilerine menfaat
saglamak ve kendilerine kars1 ¢ikan veya hoslanmadiklar kisilere zarar vermek
amactyla rastgele kullanmalarinin 6niine ge¢ilmeye calisiimaktadir.

Orgiitlerde ¢alisanlar, aldiklari ceza ve ddiilleri, bagkalarina verilen ceza ve
odillerle de kargilastirirlar ve eger yaptiklari karsilastirmalarda kendilerinin
haksizliga ugradiklar1 sonucuna ulasirlarsa giidiilenme diizeyleri azalir ve per-
formanslarinda diistisler meydana gelir. Dolayisiyla orgiitlerde 6zellikle yonetici-
lerin 6diil ve ceza uygulamalarinda adil olmalarina yardimci olmak {izere yazili
ilkelerin olusturulmas: 6nem arzetmektedir.

Bilgi giicil, bir kisinin bagkalari i¢in deger tasiyan bilgilere gorece kolay veya
erken erisiminin olmasi ve bilgi tizerinde denetiminin bulunmas: sayesinde ge-
lisen bir giictiir. Genelde yoneticilerin ve sekreterlerin bilgi giicti daha yiiksektir
¢linkii onlara diger ¢alisanlara gore daha fazla bilgi akig1 vardir. Ayrica, Insan Kay-
naklar1 ve Bilgi-Islem birimlerinde ¢alisanlar da bu giic itibariyla 6rnek olarak ve-
rilebilir ¢iinkii 6rgiitte calisanlarin tiimii hakkinda tutulan kayztlar, 6zel bilgiler ve
aralarindaki elektronik haberlesmeler ellerinin altindadir. Tipki daha 6nceki gii¢
kaynaklarinda oldugu gibi bu giiciin de suistimal edilmesi olasilig1 vardir. Dolay1-
styla gizli tutulmasi gereken bilgilerin paylasiimasina kars1 6rgiitlerde yaptirimlar
olusturulmaktadir.

Bir¢ok kisinin sahip olmadig: bilgiye sahip olanlar, kendileri i¢in bir gii¢ kayb1
olusturacag: kaygisiyla bildiklerini paylagsmaktan kaginmaya yonelebilmektedir-
ler. Ancak bilinmelidir ki bilgi giicii bildiklerini baskalarindan saklamaktan degil,
bildiklerini bagkalariyla paylasmaktan ge¢mektedir ¢iinkii kendisinden 6zellikle
de isine yarayacak bilginin saklandigini fark eden kisi kendisine giivenilmedigini
diisiinebilir, incinebilir ve giidillenme diizeyi diisebilir. Halbuki 6zellikle de isin
daha iyi yapilmasin1 saglayabilecek kritik bilgilerin kendisiyle paylasilmas, kisiye,
kendisine giiven duyuldugunu, deger verildigini diisiindiirtebilir; boylece, birbiri-
ni besleyen bir performans ve giidiilenme artis1 dongiisii olusturulabilir (Conger
ve Kanungo, 1988).

Kisisel Gii¢

Bireysel gii¢, tamamen ve sadece kisinin i¢inde ¢alistig1 6rgiitiin hiyerarsisi i¢cinde
nasil konumlandig; ile agiklanamamaktadir. Ozetle ‘yetki® giiciin bir pargasidur.
Kisinin kendisine has bazi nitelikleri, 6zellikleri giiciinii olusturmaya ciddi katki-
lar yapmaktadir. Kisisel giiciin ele alinacak olan ti¢ kaynagi uzman giicii, 6zdeslik
glicti ve karizmatik giictiir.

Uzman giicii, kisinin deger verilen belli bir konuda birgok kisiye gére daha de-
rin bir bilgi birikimine, daha fazla beceriye ve yetenege sahip olmasindan beslen-
mektedir. Uzmanlik ne kadar hayati ve az bulunan bir uzmanliksa uzman giicii de
o kadar fazla olacaktir. Ornegin, beyaz esya iireticisi firmalarin aragtirma-gelistir-
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me laboratuarlarinda ¢alisan arastirmacilar, otomotiv firmalarinda calisan tasa-
rimcilar bu tiir bir giice sahiptirler. Ancak derin bir bilgi birikimine sahip olmalk,
belli bir beceri veya yetenege sahip olmak uzman giiciinii olusturmaya yetmez.
Uzmanlhiginizin bilinmemesi veya sizin birtakim bagka 6zelliklerinizden dolay:
reddedilmeniz, uzman giicii potansiyelinizi hayata gecirememeniz demektir. Or-
negin, tiniversiteden yeni mezun ve ise yeni baslamis birinin is ortamindaki bir
sorunu farkedip ¢6ziim onerisinde bulunmasi gogunlukla kabul gérmez (6nerisi-
ne siipheyle yaklasilir) ¢iinkii bu ¢alisanin geng ve deneyimsiz oldugu algis1 bas-
kindir, kendisini hentiz kanitlayamamuigtir. Dolayisiyla uzmanlik ¢esitli vesilelerle
gortniir hale gelmedikge, goze ¢arpan bir performans ile ortaya dokiilmedikge
uzman giiciinden s6z etmek miimkiin olmayacaktir. Amirler, tiim astlarinin per-
formansini her yoniiyle ve devamli olarak takip edemezler. Bu yiizden, isgoren-
lerin gesitli bagarilarini, bunlar1 gézleme olanagi bulunmayan bagka kisilere an-
latmalari, onlar bilgilendirerek dikkati iizerlerine ¢ekme cabasi i¢cinde olmalari,
kisaca taninmalari, uzman giicii gelistirmek i¢cin 6nem arzetmektedir.

Diger taraftan, yoneticiler, islerini yapmak i¢in taginmasi gereken her tiir bi-
rikim ve donanima sahip degildirler ve olamazlar. Dolayisiyla birimlerinin per-
formansini saglayacak ve yiikseltecek ¢esitli uzmanliklar1 olan gerek astlari, gerek
diger calisanlar gerekse de orgiit dist kisiler ile iyi iligkiler gelistirerek onlardan
yararlanmalar1 (danismanlik almalari), boylece orgiitlerine daha fazla katki sagla-
malar1 s6z konusu olabilecektir.

Ozdegslik giicii, baskalar1 kendilerini belli bir kisiyle 6zdeslestirdikleri, ondan
hoslandiklari, onu sevdikleri ve/veya ona saygi duyduklar1 zaman ortaya ¢ikan
bir gii¢ tiirtdiir. Bu giig iliskisini “Hatir i¢in ¢ig tavuk bile yenir” atasozii 6zetle-
mektedir. Insanlarin sevgi, saygy, hatta hayranlik duyduklari kisiler i¢in yapmaya-
caklar1 ¢cok az sey vardir. Uzerimizde 6zdeslik giicii olan kisilerin bakis acilarini
benimseme, basarisizliklarini gormezden gelme, onaylarini bekleme ve onlari rol
modeli olarak kullanma egilimindeyizdir (Heider, 1958). Bir bagka ifadeyle sev-
digimiz, saygi duydugumuz biriyle ters diigmek veya onun hoslanmaycag bir sey
yapmak pek de arzu edilir bir durum degildir. Dolayisiyla ister yonetici ister isgo-
ren olalim; sevilen, sayilan bir kisi olmak gerek is, gerek 6zel hayatimizi oldukg¢a
kolaylastirabilecek bir durum olacaktur.

Ozdeslik giicii cogunlukla ‘karizmatik liderliK ile ilintilendirilmektedir. Her ne
kadar uzmanlar belli bir tanim {izerinde bulusmakta giicliik ¢ekseler de karizma,
cogunlukla takipgilerin belli bir kisiye neredeyse sihirli giigler atfettikleri bir cesit
kisisel gekim giicii (biiyiileyici 6zellik) olarak tanimlanmaktadir (Miyahara, 1983;
Kudisch ve Poteet, 1995). Baz1 uzmanlar, karizmayi bir ‘armagan’ olarak goriirken;
bagkalari, bunun temelde, etki altinda kalan kisi tarafindan olusturulmus bir algi ol-
dugunu belirtmektedirler. Bununla beraber, uzmanlar karizmanin, ilgili kisiye kars1
yliksek diizeyde giiven, sayg: ve sadakat gelistirdigi konusunda birlesmektedirler.

Giiciin bes kaynag birbiriyle baglantilidir. Belli bir kaynaktan edinilmis giic,
kigiyi baska kaynaklardan da gii¢ kazanmaya gotiirebilir. Ornegin, uzman gii-
clinin ortaya ¢ikardigi giivenilirlik, benimseme tepkisine yol agabilmekte ve
Ozdeslesme giicliniin ortaya ¢ikmasina yardimei olabilir. Yoneticilerin zorlayici
gliclerini kullanmalarinin 6zdeslik giiglerini azaltabilecegi, yiiksek diizeyde 6diil
ve zorlayici giiciin de uzman giiciinii azaltici bir etki yaptig1 yoniinde arastirma
bulgular: vardir (Aguinis vd, 1994). Ayrica, belli bir kisi farkli kosullar ve farkli
zamanlarda giiciiniin farkli kaynaklarini kullanabilmeli, boylece de giictinii artti-
rabilmelidir. Ornegin, megru gii¢, zaman zaman uzmanlik ve 6diil giiciiyle des-

Kisinin sahip oldugu
uzmanlik ne kadar hayati ve
az bulunan bir uzmanliksa,
kisinin sahip oldugu uzman
giicii de o kadar fazla olacaktir.

Ozdeslik giiciinii “Hatir icin
¢ig tavuk bile yenir” atasozii
ozetlemektedir.

Karizma, cogunlukla
takipcilerin belli bir kisiye
neredeyse sihirli giicler
atfettikleri bir cesit kisisel
cekim giicii (biiyiileyici ozellik)
olarak tanimlanmaktadr.
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ikame edilemezlik,
alternatiflerin azligi veya
olmamasidr.

Merkezilik, giicii elinde
bulunduran kisinin baskalari
ile arasindaki karsilikl
bagimliligin dogasi ve
derecesini anlatan bir
kavramdir.

Takdir hakki, belli bir kurala
veya onaya basvurmadan
karar verebilme 6zgiirliigiidir
ve bu dzgiirliige sahip olmak
orgiitlerde giicii olugturan bir
baska koguldur.

teklenmelidir ki bu giiciin etkisi altinda kalanlar kendilerinden istenen seyleri bi-
raz daha benimseyerek yerine getirebilsinler.

Orgiit icinde tiim ¢alisanlar tarafindan rol model olarak alinan bir pazarlama yone-
ticisinin bir satis elemanin1 yillik satis miktarindaki artis nedeniyle tatile gonder-
mesi sizce ne tiir gii¢ iliskilerinin devrede oldugu bir olaydir?

ORGUTLERDE GUCUN KOSULLARI VE SONUCLARI

Giig, ancak birtakim kosullar altinda gelisebilen bir potansiyeldir. Daha 6nce de be-
lirtildigi tizere, giiciin ortaya ¢ikmasinin kosullar1 kisinin veya bir grup insanin (6r.
bir departmanin) ikame edilemezligi, merkeziligi, takdir hakk, gortintirligidiir ve
icinde bulunduklari sosyal iliski agidir.

Ikame edilemezlik, alternatiflerin azlig1 veya olmamasidir. Belli bir kisi veya
grubun ¢ok degerli bir kaynag: tekelinde bulundurmas: onlar1 miithis giiglii kilan
bir durumdur. Tam tersine, kritik bir kaynagin temininde alternatifler arttik¢a o
kaynag1 saglayan belli bir kisi veya grubun giicii azalmaktadir. Orgiitte dnemli bir
konuda uzmanlig olan tek kisi sizseniz, o uzmanlhig1 paylasan baska kisilerin olmas:
durumuna gore ¢ok daha giiglii olacaksinizdir.

[kame edilemezlik, sadece kaynak teminiyle ilgili degildir, kaynagin kendisi-
nin de ikame edilip edilememesini kapsamaktadir. Ornegin, imalat igletmelerinin
tiretimi kolaylastiran teknolojileri daha fazla devreye sokmalar1 ve insan kaynak-
lar1 yonetimine 6nem vermeleri sendikalarin giiciinii azaltan bir etki yaratmistir.
Dolayisiyla hem teknoloji hem de insan kaynaklar: birimleri sendikalara alternatif
olusturmuslardir denebilir.

Degerli kaynaklara erisimi denetiminde bulundurmak da ikame edilemezligi,
dolayisiyla giicii arttirmaktadir. Ornegin, insan viicudu iizerinde birtakim tibbi
operasyonlar1 yapmak tip mesleginin ve o meslek erbabinin denetimindedir. Belli
bir makineyi ¢alistirma veya miisterilere ¢ok 6zel belli bir hizmeti sunma {izerine
baskalarinin kolaylikla edinemeyecegi bilgilere sahip olan isgoren de tipki bir cer-
rah gibi oldukga giicliidiir.

Merkezilik, giicii elinde bulunduran kisinin bagkalar: ile arasindaki kargilikli
bagimliligin dogas1 ve derecesini anlatan bir kavramdir. Diyelim ki hastalandiniz ve
ise gidemiyorsunuz. Ise gidemediginiz giin bundan kimler ne kadar etkilenir? Dola-
yistyla sizin isinizin baginda olmamaniz veya isinizi yapmamaniz ne kadar ¢ok kisiyi
ne kadar ¢ok etkiliyorsa o kadar giigliisiiniiz demektir.

Takdir hakki, belli bir kurala veya onaya basvurmadan karar verebilme 6zgiir-
lugtidiir ve bu 6zgiirliige sahip olmak orgiitlerde giicii olusturan bir baska kosuldur.
Yoneticileri, ozellikle de alt ve orta diizey yoneticileri goz oniine aldigimizda, her ne
kadar astlar1 iizerinde mesru, zorlayic1 ve 6diil giiciine sahip olsalar da bu giiglerini
kullanmakta gesitli kurallarla sinirlandirilmis olduklar: bir gergektir. Ancak bir bas-
ka ifadeyle “insiyatif kullanma” 6rgiit kiiltiirtinden etkilendigi kadar kisinin kendi-
sini ne kadar 6zgiir hissettigiyle de ilgilidir. Yapilan bir arastirmada (Hambrick ve
Abrahamson, 1995), béyle bir 6zgiirliigii i¢ denetim odakli yoneticilerin daha fazla
kullandiklar: tespit edilmistir.

Goriiniirliik, bir kisi veya bir grubun sahip oldugu gii¢ potansiyelinin bilinir-
ligi ile ilgili bir kavramdir. Bir isgoren veya orgiitsel birimin gesitli kaynaklardan
beslenen potansiyel giicii bilindigi l¢lide gercek giice doniisecektir. Gortiniirliigii
arttirmanin gesitli pratik yollar1 vardir. s yerinde tek kisilik bir ofiste ¢alisan birinin,
zaman zaman ofisinden disar1 ¢ikip ¢alisma ortaminda sosyallesmeye, 6rnegin, za-
man zaman bagkalarinin ofislerine kisa siirelerle ugramaya, 6gle yemeklerine yalniz
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¢tkmamaya 6zen gostermesi yerinde bir tavir olacaktir. Bazi isgérenler, kendileri
ve basarilarini daha goriiniir kilmak amaciyla; diplomalarini, katildiklar: egitim-
lerin sertifikalarini, aldiklar: silt ve plaketleri ofis duvarlarinda ve kiitiiphane raf-
larinda sergilerler. Bazi uzmanlar ise gortnirliiklerini, televizyon programlarina
¢ikarak arttirma gabasindadirlar. Dolayisiyla siz gok iyi bir gocuk doktoru olsaniz
da birkag televizyon programina ¢ikmaniz size daha fazla taninirlik ve daha fazla
hasta getirecektir.

Bir isgoren veya orgiitsel birimin cesitli kaynaklardan beslenen potansiyel giicii bi-
lindigi dlciide gercek giice doniisecektir.

Sosyal iliski aginin 6nemi siklikla su deyisle dile getirilir: “Ne bildigin degil,
kimi tanidigin 6nemli” Kurulan iligkiler giiciin artmasini iig sekilde saglamakta-
dir: (1) Bir iligki ag1 birbirine giivenen kisilerden olusur ve bu giiven o agda yera-
lan kisiler arasinda bilgi akisini arttirir. Ne kadar ¢ok iligki ag1 icinde yer alirsaniz
uzman giiciiniiz de o kadar fazla olur (Krackhardt ve Hanson, 1993). (2) Insanlar
kendi iligki aglari icerisinde yer alan kisilerle daha fazla 6zdeslesme egilimdedir-
ler. Bu da o iligki aginda yer alan kisiler arasinda 6zdeslik giictinii arttirir. Boylece,
bu kisilerin gerek 6zel gerek is yasamlarinda daha fazla desteklenmeleri s6z konu-
sudur. (3) Cesitli iliski aglarinda yer alan ve bu aglarda aktif bulunan kisiler kendi
orgiitleri icerisinde de bilinirler (taninirlik, goriiniirliik). Bu sayede de beceri ve
yeteneklerinin daha kolay farkina varilir ve terfi gibi 6nemli birtakim orgiitsel
odiilleri elde etme olanaklari artar. Iligki aglarina 6rnek olarak Anadolu Universi-
tesi Mezunlar Birligi ve TUSIAD verilebilir.

Sosyal iliski aginin nemi
siklikla“Ne bildigin degil, kimi
tanidigin Gnemlidir” seklinde
ifade edilmektedir.

Anadolu Universitesi Mezunlar Birligi'ne http://mezun.anadolu.edu.tr adresinden
erisebilirsiniz.

Giiciin sonuglarina gelince, daha fazla gii¢ edinmenin isgérenlerin giidiillenme
diizeyleri, is tatminleri, orgiite bagliliklar1 ve is performanslarini arttirdig: belir-
lenmistir (Meydan ve Polat, 2010). Baskalar1 iizerinde giiciin artmasi, bir diger
taraftan gii¢ sahibinin etkililigini ve iligkilerini zora sokmaktadir. Bazi galigmalar,
kendilerini bagkalarindan daha giiglii goren kisilerin daha giigstiz kisilere gore
bagkalarina kars1 daha 6n yargili, empati kurmakta zorlanan ve daha yanhs algi-
lamalar1 olan kisiler olduklarini bulmustur. Giiglii kisilerin ayni zamanda eylem-
lerinin sonuglar1 hakkinda daha az kayg: tasidiklar: i¢in daha diisiincesiz davran-
diklar1 da tespit edilmistir (Keltner vd, 2003; Simpson ve Borch, 2005).

m INTERNET

Ust yonetim tarafindan alinan bir kararin ancak birkag kez sorulduktan sonra 6gre-
nilebilmesi, bu karari ilgililere duyurmakla gorevli kisilerin giic iliskileri acisindan
nasil degerlendirilebilir?

GUCLENDIRME: GUCUN iSGORENLERLE PAYLASILMASI
Orgiitlerde kararlar, 6zellikle de mesru giicii oldukga fazla olan iist diizey yone-
tim tarafindan, onlar1 hayata gecirecek kisilerden uzakta kalinarak alindig dl¢iide
sagliksiz olabilmektedir. Giiglendirmenin temel amaci, kararlarin daha yetkin el-
lerden ¢ikmasini saglamaktir (Conger ve Kanungo, 1988). Tanimlamak gerekirse,
giiglendirme, orgiitsel sorunlar1 ¢ozmekte inisiyatif alsinlar diye kisilere yetki, fir-
sat ve giidiilenme vermektir (Thomas ve Velthouse, 1990).

7 XD
3

Giiclendirme, orgiitsel
sorunlari ¢ozmekte inisiyatif
alsinlar diye kisilere yetki,
firsat ve giidiilenme vermektir.
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Calisanlara gii¢ kazandirmak, orgiitiin kiiltiiriinde katilim, yenilikgilik, bilgiye
erisim ve hesap verebilirligi besleyen degerlere sahip olunmasini gerektirmekte-
dir. Katilimli yonetim, basitce, kararlarin sadece iist diizey yoneticilerce tek bas-
larina degil, daha alt diizey yoneticiler ve/veya astlarla birlikte alinmasini anlatr.
Bir giiglendirme programinin pargasi olarak uygulandigi imalat isletmelerinde
tretim performansini gelistirdigi ve ozellikle alt diizey yoneticilerin gii¢ kazan-
diklarini hissetmelerini sagladig1 tespit edilmistir (Arthur, 1994; Spreitzer, 1996).
Yenilikgilige gelince, ¢alisanlarin fikir ve onerilerini toplamak ve i¢lerinden bir-
kag1 da olsa orgiitte hayata gecirmek ¢alisanlarin kendilerine deger verildigi dii-
stincesini gelistirmekte, orgiite baglilig1 arttirmaktadir (Akgakaya, 2010; Cavus
ve Akgemci, 2008). Bilgiye erisim konusunda 6zen gosterilmesi gereken mesele,
isgorenlerin islerini en iyi bigimde yapmalarini saglayacak bilgilerin kendilerin-
den saklanmasindan ziyade olabildigince sunulmasidir. Bir orgiitte kendi kendi-
ni yoneten takimlar {izerinde yapilan bir ¢calismada, tiretkenligi arttirmak {izere
olusturulan bir takima gelir-gider tablolar, {iretim ve satin alma siiregleri bilgile-
ri timiiyle verilebilmis, takim iiyelerinin gerek gordiigii egitimlerin de alinmasi
saglanmistir (Elmuti, 1997). Kendisinden, isini ¢ok daha iyi yapmasini saglayacak
bilginin esirgenmedigini goren kisi 6rgiitiine daha fazla giiven duyacak ve daha
fazla is birligi yapacaktir (Asunakutlu, 2006). Isgorenler 6rgiitlerine fayda saglaya-
cak kararlar almak iizere yetkilendirildiklerinde sonuglari i¢in hesap verebilmeli,
sorumluluk tagimalidir. Bunun istenmesinde amag hatalar i¢in cezalandirmak ve-
ya ¢abuk sonuglar elde etmek degil; kisilerin tiim ¢abalarini ortaya koydugundan,
tizerinden anlagmaya varilmis amaglara yonelik ¢alistiklarindan ve birbirlerine
karst sorumluluk hissederek davrandiklarindan emin olmaktir.

Calisanlar: gii¢lendirme uygulamalarinda yaygin bir yaklagim kaizen kavrami
etrafinda sekillenmektedir. Kaizen, “siirekli iyilestirme” anlamina gelen Japonca
bir terimdir ve Toplam Kalite Yonetimi felsefesi igerisinde 6nemli bir kavramdir.
Kaizen ve “sadece yap” ilkelerini bes giinliik bir uygulamali egitim programi igeri-
sinde birlestirerek hayata geciren bir sirket bes temel ilkeden hareket etmistir: (1)
is yapmayla ilgili alisilagelmis sabit fikirlerden kurtul; (2) neden yapilamayacagin-
dan ¢ok nasil yapilabilecegi tizerinde diisiin; (3) ise mevcut pratikleri sorgulamak-
tan basla; (4) iyilestirmeleri yapmaya hemen basla ve (5) hatalar1 hemen diizelt.
Egitimin sonunda iyilestirme uygulamalar1 ve elde edilen sonuglar tizerine isgo-
renlerin yoneticilere sunuslar yapmalar1 saglanmistir (Taylor ve Ramsey, 1993).

Giiglendirme, belli bir orgiitte ya vardir ya da yoktur demek dogru degildir.
Orgiitten orgiite, hatta yoneticiden yoneticiye degisen uygulamalar hem 6rgiit dii-
zeyinde hem de bireysel diizeyde farkl1 derecelerde giiclendirmeyi getirmektedir.
Giiglendirmenin en zayif oldugu, hatta hi¢ olmadig1 duruma 6rnek olarak olduk¢a
detayli is tanimlari ile geleneksel montaj hatti uygulamasi yapan imalat sirketleri
verilebilir. Boyle bir ortamda, isgorenlerin kendi islerini nasil yapacaklari tizerine
karar alma serbestileri yoktur. Giiglendirme itibariyla en gelismis uygulamalardan
biri ise ‘kendi kendini yoneten takimlardir. Bu tiir takimlar: olugturan isgorenler
hem kendi islerini nasil yapacaklarina hem de orgiite ciddi katkis: olacak uygu-
lamalara karar vermekte olabildigince 6zgiirdiirler. Takim disinda kalan daha iist
diizey yonetimin tavri, alinacak kararlara karismamak; bunun yerine, kararlarin
hayata gecirilmesi i¢in, 6rnegin, biitce saglayarak destek olmaktir.

Giiglendirme konusunda bilinmesi gereken 6nemli bir gergek, her yonetici ve
her isgérenin buna her zaman istekli olmamasidir. Yoneticilerin isteksizligi, gii¢
paylasmanin gii¢ kayb1 olarak algilanmasindan kaynaklanabilmektedir. Giiglen-
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dirme igin yoneticilerden beklenen bir davranis, isgoren iizerindeki denetimi bir
miktar azaltmaktir. Bunu yapmak bazen yoneticinin 6zellikle mesru gii¢ algisini
zayiflatabilmekte ve rahatsiz edici bulunabilmektedir. Halbuki isgorenleri giic-
lendirme, orta ve uzun vadede orgiite 6nemli 6l¢iide deger katmaktadir ve giic-
lendirme programlarini biiyiik él¢iide hayata ge¢irmek durumunda olan isteksiz
yoneticilere bunun 1srarla anlatilmasi geregi vardir. Giiglendirilme itibarryla isgo-
ren isteksizligi ise inisiyatif kullanmanin yorucu bir sey olmasinda yatar. Inisiyatif
kullanimi ciddi diigiinme giicii gerektirir. Kendinde bu giicli bulmayan isgoren
icin giiclendirilme biiyiik bir yiike doniigebilir. Isgorenleri giiglendirilmeye ha-
zirlamak igin egitim (6rnegin, sorun ¢ézme ve yenilikgilik egitimleri) verilebilir.
Ayrica, orgiit igerisinde uygulanan gii¢lendirme programlarinin meyvelerinin,
bagska bir ifadeyle gerek orgiite saglanan katk: gerekse de kazanilan bireysel 6diil-
lerin goz dniine gikartilmasiyla tesvik saglanabilir.

ORGUTLERDE GRUPLARIN GUCU

Insanlarin gruplar halinde (6rnegin, takim veya belli bir departman) diger insan
gruplarina gore nasil daha giiglii hale gelebildiklerini agiklayan iki model vardir.
Bunlar kaynak-bagimliligt modeli ve stratejik kosullar modelidir.

Kaynak-Bagimlihgi Modeli: Kritik Kaynaklarin Denetimi

Bir orgiitii, birbiriyle devamli kaynak aligverisi yapan altbirimlerden olusmus bir
varlik olarak disiinmek miimkiindiir. Resmi olarak olusturulmus departmanlar
birbirlerine para, personel, arag-gereg, malzeme ve bilgi gibi deger tasryan mallar
alip vermektedirler. Bu kritik kaynaklar 6rgiitlerin faaliyetlerini basaryla stirdiir-
meleri i¢in gereklidir.

Cesitli altbirimler kaynaklar icin ¢ogunlukla bagka birimlere bagimlidir. Bu
bagimlilig1 6rnekleyelim: Migros, CarrefourSA gibi perakendeci magazalarda sa-
tisa sundugu mallar1 hem tireten hem de gelistiren biiytik bir isletme diisiinelim.
Satis departmaninin elde ettigi finansal kaynak arastirma-gelistirme departmani-
nin yeni iiriinler gelistirmesini saglar. Arastirma-gelistirme departmani pazarla-
ma departmaninin saglayacagi, miisterilerin nasil tiriinleri hangi miktarlarda ve
hangi fiyata satin almakla ilgilenebilecekleri bilgisi olmaksizin iiriin gelistirmede
etkili olamayacaktir. Uretim departmani da iiriinleri zamaninda iiretebilmek igin
gerekli hammaddenin satin alma birimince tedarik edilmesine gereksinim duy-
maktadir. Satin alma birimi ise ham maddeyi finans departmaninin onayladig1 bir
fiyattan temin etmek durumundadir.

Dolayistyla belli bir orgiitsel altbirim bir digerinin faaliyetleri igin bel baglad-
g1 kaynaklar1 denetimi altinda bulundurdugu dl¢iide o birim tizerinde giice sahip
olacaktir ¢linkii kendisine bagimli olan birimin eylemlerini etkileyecektir (Pfeffer
ve Salancik, 1978). Diger taraftan, gereksindigi kaynaklar i¢in baska birim veya
birimlere bagimlilik duyan bir birim, bagimlilig1 ne kadar fazlaysa o kadar giig-
stizdiir.

Her ne kadar orgiitleri olusturan altbirimlerin her birinin oérgiite ayr1 ayr1 kat-
kilar1 bulunmaktaysa da en giigli altbirimler digerleri i¢in en 6nemli kaynaklar:
temin eden birimlerdir. Tipki kisiler arasi gii¢ iliskilerinde oldugu gibi orgiitsel
alt-birimler arasindaki gii¢ iliskisinde de bagimlilik ¢ogunlukla karsiliklidir. Bu
durumda daha degerli kaynag: sagladig icin daha giiclii olan birim, kendisinin
gereksindigi kaynag talep ederken yapacagi miizakerelerde daha iyi bir konumda
olacaktir.
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Stratejik kosullar modeline
gore belirsizligi azaltma
yetenegi, orgiit icindeki
merkezilik ve eylemlerin
ikame edilemezligi giic
kazanimi agisindan 6nemle
lizerinde durulmasi gereken
stratejik kogullardir.

Orgiitlerdeki birimlerin giiglerini agiklamakta ‘kaynaklar iizerindeki denetim’
tek basina belirleyici degildir; diger altbirimlerin ‘faaliyetleri tizerindeki denetin’
de birimlerin giiciiniin belirlenmesinde 6nem tasimaktadir.

Stratejik Kosullar Modeli: Bagimhilik Uzerinden Gii¢

Birgok isletmede muhasebe veya mali isler departmani isletmenin diger depart-
manlarinca istenen paray1 (6rnegin, karsilanmasi beklenen masraflar1) onaylama
veya onaylamama sorumlulugu tasimaktadir. Her ne kadar bu sorumluluk tistdii-
zey yonetim tarafindan verilmisse de mali islerden sorumlu birim bu sorumlulu-
gu tasidig olciide, verecegi kararlara baglh olarak hareket edecek olan diger birim-
lerin eylemlerini biiyiik 6l¢lide etkileyecektir. Bir bagka ifadeyle belli bir 6rgiitsel
altbirim, bagka birimler i¢in ‘stratejik kosullarr’ denetimi altinda bulundurdugu
olgiide giiglii bir alt-birim olacaktir. Ornegimizi biraz daha gelistirelim: Diyelim
ki mali isler birimi tiretim departmaninin ¢esitli masraflarinin karsilanmasi tize-
rine yaptig1 taleplerin ¢ogunu onaylarken pazarlama departmaninin ¢ogu istegi-
ni geri geviriyorsa bu da ayrica iiretim departmanini pazarlama departmanindan
daha giiglii bir konuma getirecektir.

Peki, stratejik kosullardan ne anlamaliyiz? Orgiitlerde neler stratejik kosul
olusturur? Stratejik kosullar modelini gelistiren arastirmacilar (Hickson vd, 1981)
ti¢ temel stratejik kosulu 6ne stirmiislerdir: Belirsizligi azaltma yetenegi, orgiit
icindeki merkezilik ve eylemlerin ikame edilemezligi. Baska birimlere gelecek-
te belli birtakim olaylarin ger¢eklesme olasilig: bilgisini saglayabilen bir birim be-
lirsizligi azaltma yetenegine sahip bir birim olarak gii¢ kazanmaktadir. Piyasalarin
gelecegi, gelecekteki yasal diizenlemeler, gereksinilen ham maddelerin gelecekte
bulunabilirligi gibi konular tizerine éngoriiler olusturan departmanlar giiglerini
belirsizligi azaltma yeteneklerinden alirlar. Daha spesifik bir 6rnek olarak, birgok
orta ve biiyiik 6lgekli isletmede Insan Kaynaklar1 departmanlarinin béyle bir yete-
nege sahip oldugu iddia edilebilir ¢linkii is glicli piyasasini takip eder ve isletmede
gerek duyulan ¢esitli meslek grubundan insanlarin bulunabilirligi izerine diger
departmanlari bilgilendirirler. Belli bir 6rgiitsel altbirimin belirsizligi azaltma ye-
tenegi uzun vadede ayni1 kalamayabilir. Ongériileri zaman icerisinde dogru ¢ikan
departmanlar, giiglerini iyice arttirirlar. Ongériileri dogru ¢ikmayan departman-
lar ise giiglerini yitirirler ¢iinkii neden olduklar1 olumsuzlugu bir daha yasamak
istemeyen diger departmanlar alternatif bilgi kaynaklarina yonelirler.

Belli bir altbirimin faaliyetleri 6rgiitiin biitiinii iizerinde ne kadar gabuk ve
dolaysiz bir etki yaratiyorsa ve kendisine ne kadar siklikla danisilmasi gerekiyorsa
orgiit igerisindeki konumunun da o kadar merkezi oldugu, dolayisiyla da giiglii
oldugu soylenebilir. Imalat isletmelerinin iiretim departmanlar: aragtirma-gelis-
tirme departmanlarina gore daha merkezi konumdadir ¢iinkii iiretim faaliyetinin
durmas isletmeyi ciddi bir krize sokar.

Ikame edilemezlige gelince, orgiit icerisinde 6nem tagtyan belli bir faaliyetin
veya islevin sadece belli bir altbirim tarafindan yerine getirilmesi o birime gii¢
kazandirmaktadir ¢iinkii alternatifi yoktur. Ornegin, bir hastanede temizlikten
sorumlu iscilere gore hemsireler daha giicliidiir ¢linkii hemsirelerin islevini bagka
insanlarin ytiklenmesi hi¢ de kolay degildir. Halbuki temizlik is¢isi bulmak ve ¢a-
listirmak ¢ok daha kolaydir.

Stratejik kosullardan merkezilik ve ikame edilemezlik daha 6nce bireysel giiciin
kosullar1 arasinda da siralanmigti (Bkz. $ekil 7.2). Bilinmelidir ki bu iki kosul 6nce
orgiitsel altbirimlerin giiclinii agiklamada ortaya atilmis, daha sonra bireysel giicii
de agikladiginin farkina varilarak bireysel giic modeli igerisinde yerini almistir.



