
GÜÇ, YETKİ, POLİTİKA VE ETKİLEME KAVRAMLARININ 
BİRBİRİNDEN FARKLARI, BİRBİRİYLE İLİŞKİLERİ
Ör güt le re kla sik yak la şım da iş yap tır ma nın te me li yet ki dir. Do la yı sıy la güç kav
ra mın dan ön ce yet ki kav ra mı nı ele al mak ye rin de ola cak tır. Yet ki, emir ver me ve 
emir le ri ne itaa ti bek le me hak kı dır. Bir baş ka ifa dey le yö ne ti ci le re, ast la rı nın iş le ri
ni yap ma la rı nı sağ la ma la rı için su nu lan bir et ki le me hak kı dır. An cak gü nü mü zün 
yö ne ti ci le ri ne yet ki yet me mek te dir. Bu nun en te mel ne de ni, yö ne ti ci nin ba şa rı sı nı 
be lir le yen an cak em ri al tın da ol ma yan ki şi ler ve ör güt le rin ol ma sı dır. Bun lar; üst
ler, ça lış ma ar ka daş la rı (di ğer yö ne ti ci ler), te da rik çi ler, müş te ri ler, ra kip ler, çe şit li 
ka mu ku rum la rı ve sen di ka lar dır. Üs te lik za man za man ast lar amir le ri nin yet ki si
ne bo yun eğ me mek te, bir baş ka ifa dey le ita at siz lik de gös te re bil mek te dir ler.

Ches ter Bar nard (1938), ast lar ta ra fın dan ka bul gör me dik çe yet ki den söz edi le me ye
ce ği ni be lirt miş ve yet ki nin ka bul gör me si ni dört ko şu la bağ la mış tır. Bun lar: (a) as tın 
ken di si ne ve ri len em ri an la ma sı, (b) ve ri len em ri ye ri ne ge ti re cek zi hin sel ve fi zik sel ka
pa si te ye sa hip ol ma sı, (c) em rin ki şi sel çı kar la rı, amaç la rı ve de ğer le ri ne uy ma sı (d) em
rin, ku ru lu şun amaç la rı na ve tem sil et ti ği de ğer le re uy ma sı dır. Bar nard, bu ko şul lar
dan her han gi bi ri nin ye ri ne gel me me si hâ lin de ita at siz lik gö rü le ce ği ni id di a et miş tir. 

İş te bu nok ta da güç kav ra mı önem ka zan mak ta dır. Yet kiy le kar şı laş tı ra rak 
ba sit çe ta nım la mak ge re kir se güç, baş ka la rı nı et ki le me be ce ri si dir (Kan ter, 1977: 
166; Mint zberg, 1983: 45). Gü cü ör güt ve ya iş ya şa mı içe ri sin de ele al dı ğı mız
da, po li ti ka önem ta şı yan bir baş ka kav ram ola rak kar şı mı za çık mak ta dır çün kü 
bir ki şi nin is te di ği so nuç la rı el de et mek üze re güç ka zan mak, gü cü nü kul lan mak 
ve ge liş tir mek için gi riş ti ği tüm fa ali yet ler (stra te ji ler, tak tik ler, oyun lar ve dav ra
nış lar) po li ti ka ve ya po li tik dav ra nış ola rak ad lan dı rıl mak ta dır (Pfeffer, 1992: 14). 
İş ya şa mın da gös te ri len her dav ra nış ta bii ki po li tik de ğil dir. İn san la rın ge nel de, 
be lir siz lik ve ya se çe nek ler üze rin de an laş maz lık ol ma sı hâ lin de po li tik dav ran dık
la rı gö rül mek te dir. Et ki le me kav ra mı na ge lir sek, as lın da bu kav ram yu ka rı da sö zü 
edi len tüm kav ram la rın üst kav ra mı gi bi dü şü nü le bi lir çün kü güç ka zan ma adı na 
gi ri şi len çe şit li fa ali yet le rin oluş tur du ğu sü re ce et ki le me de nir. Et ki li ol ma yı is te
mek, “sö zü din le nir” ol ma yı is te mek le öz deş tir. Do la yı sıy la ge rek özel ya şa mı mız
da ge rek se ka mu sal ya şa mı mız da bu en do ğal is tek le ri miz den dir ve iş ya şa mı nın 
ka çı nıl maz bir par ça sı dır (Huczy nski, 1996; Ci al di ni, 2001).

Örgütlerde Güç ve Politika

Yetki, emir verme ve 
emirlerine itaati bekleme 
hakkıdır.

Güç, başkalarını etkileme 
becerisidir.

Bir kişinin istediği sonuçları 
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denir.



Örgütsel Davranış170

Yet ki ve güç kav ram la rı ara sın da na sıl bir iliş ki ku ru la bi lir?

Et ki li ol ma mı za bir sü rek li lik sağ la ma sı nı bek le di ği miz için mer ke ze koy du
ğu muz güç kav ra mı fark lı dü zey ler de ele alı na bi lir. Gü cü, iç içe geç miş dü zey le ri 
iti ba rıyla dı şa rı ya doğ ru ya yı lan hal ka lar gi bi dü şü ne cek olur sak (Bkz. Şe kil 7.1), 
en baş ta ki şi sel güç gel mek te dir. Ki şi sel güç, ki şi nin ken di si ni ne ka dar güç lü gör
dü ğü ile il gi li dir. Da ha açık bir ifa dey le ki şi, ken di si ni baş ka la rıy la kar şı laş tır dı
ğın da da ha az be lir siz lik ya şı yor sa ve ya be lir siz lik le ri ni da ha ko lay, da ha ça buk 
azal ta bi li yor sa ken di si ni da ha ra hat ve güç lü his se de cek tir. Ör ne ğin, üni ver si te yi 
bi tir mek üze re olan iki sı nıf ar ka da şı nı ele ala lım. Bi ri oku lu nu bi ti rir bi tir mez 
ken di ai le si nin şir ke tin de işe baş la ya cak ken di ğe ri iş ara mak ta dır. Bu du rum da, işi 
ha zır olan öğ ren ci nin bu ko nu iti ba rıyla ken di si ni ra hat ve güç lü his set me si ka çı
nıl maz ola cak tır. Ki şi nin ken di si ni güç lü his se dip his set me me si sa de ce öz al gıy la 
oluş maz, et ki le şim de bu lun du ğu ki şi le rin di le ge tir dik le ri ken di si ne yö ne lik yar

gı lar dan da et ki le nir. Da ha açık bir ifa
dey le bir kaç sa tır yu ka rı da bah si ge çen 
ör ne ğe ge ri dö ne cek olur sak, iş ara yan 
ve he nüz so nuç lan ma mış baş vu ru la rı 
bu lu nan öğ ren ci, ai le şir ke tin de ça lış
ma ya baş la ya cak olan sı nıf ar ka da şı na 
muh te me len “Oh ne gü zel, se nin tu zun 
ku ru! Biz da ha iş bu la ma dık. Kim bi lir 
da ha ne ka dar sü re iş ara ya ca ğız?!” di ye
rek ki şi sel güç al gı sı üze rin de sö zü edi
len et ki yi ya ra ta cak tır. 

Gü cü, te mel de tüm bö lüm de de ele 
ala ca ğı mız üze re; ikin ci dü zey de, bir 
iki li iliş ki içe ri sin de ba sit çe ta nım la mak 
ge re kir se, bir ki şi nin bir baş ka sı na, onun 
nor mal ko şul lar al tın da yap ma ya ca ğı bir 
şe yi yap tır ma sı na güç de riz (Dahl, 1957: 
202203). As lın da her iki li iliş ki de do
ğal ola rak güç de yer alır çün kü iliş ki de 

bu lun du ğu muz ki şi le re, hiç ta nı ma dı ğı mız ve ya az ta nı dı ğı mız ki şi le re nor mal de 
yap ma ya ca ğı mız ve ya ver me ye ce ği miz şey le ri ya par ve ya ve ri riz. Güç iliş ki si nin 
ol duk ça net bir şe kil de göz lem le ne bil di ği ti pik iliş ki ler, ebe veynço cuk, ka rıko ca 
ve pat ronça lı şan iliş ki le ri dir. Güç iliş ki si nin bir ta kım özel lik le ri var dır:

1.  Güç iliş ki si bir ba ğım lı lık iliş ki si dir. Bir ta ra fın di ğer ta raftan mut la ka 
bek le di ği, el de et mek is te di ği bir şey ler var dır. Ba ğım lı lı ğın en aşı rı bi çi mi, 
kul lukkö le lik iliş ki si dir. Böy le bir aşı rı iliş ki de ta raflar dan bi ri mut lak bi
çim de kar şı sın da ki nin tüm is tek le ri ne bo yun eğ mek te dir.

2.  Güç iliş ki si hep tek yön lü iş le mez. Ba ğım lı lık ço ğun luk la kar şı lık lı dır. 
Bir gün bi ri di ğe rin den bir şey is ter, ya rın kar şı ta raf bir şey is ter. Ay rı ca, 
ken di sin den bir şey is te nen ki şi ba zen bu nu, ken di si için çok ma li yet li 
ola ca ğı he sa bıy la ver mek is te mez ve ya da ha azı nı ver mek üze re kar şı gü
cü nü kul la na rak kes ti rip at ma ça ba sı na ve ya mü za ke re ye gi ri şe bi lir. Bu

1

Ki şi sel güç, ki şi nin ken di si ni 
ne ka dar güçlü gördüğü ve 
çevresi tarafından ne kadar 
güçlü görüldüğü ile ilgilidir.

Bir kişinin bir başkasına, 
onun normal koşullar 
altında yapmayacağı bir şeyi 
yaptırmasına güç deriz.

Şekil 7.1

Güç Dü zey le ri.
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ra da özel lik le dik kat çe kil me si ge re ken hu sus, iki li iliş ki ler de her iki ta ra fın 
 is ter ki şi ol sun is ter grup  fark lı ko nu lar da fark lı gö re ce gü ce sa hip ol ma
la rı dır. Ör ne ğin, bir pat ron, iş ve ren ko nu mun da, ça lı şa nı na kar şı önem li 
bir gü ce sa hip ken, ça lı şan da pat ro nu nun sa hip ol ma dı ğı an cak ge rek si nim 
duy du ğu uz man lık bil gi si ne sa hip bi ri ola bi lir (McSha ne ve Von Gli now, 
2010: 301).

3.  Güç, el de ğiş ti re bi lir. Za man için de gö re ce güç süz olan ta raf gö re ce güç lü 
olan ta raf hâ li ne ge le bi lir. 

4.  Gü cün var lı ğın dan söz ede bil mek için gü cün mut la ka açıkseçik bir şe
kil de uy gu lan ma sı ge rek mez. Önem li ve ye ter li olan, bir ki şi nin ken di si 
üze rin de, bir baş ka sı nın güç uy gu la ma po tan si ye li ne sa hip ol du ğu na inan
ma sı dır.

5.  İki ta raf ara sın da ki güç den ge siz li ği ne ka dar bü yük ise bu den ge siz
lik ten (yo ğun ba ğım lı lık tan) kur tul ma ve bu nu le hi ne çe vir me ça ba la rı 
o ka dar yo ğun dur. Bir baş ka de yiş le güç sa hi bi ne ka dar is tek siz olur sa 
ol sun, gü cü nü is ter is te mez pay laş mak du ru mun da ka la cak tır. Bu na ve ri le
bi le cek bir ör nek, iş çi ha re ke ti ve sen di ka cı lık tır.

Bir güç iliş ki si ni da ha de rin lik li bir şe kil de ta nım la ma ya yö ne lik ola rak sı ra la
nan bu özel lik ler sa de ce ki şi ler ara sı de ğil, grup lar, ör güt ler, ül ke ler ve hat ta ül ke 
grup la rı ara sın da ki güç iliş ki le ri için de ge çer li dir. 

Ör güt sel güç, bel li bir ör gü tün, için de ba rın dı ğı çev re de ki et ki le yi ci li ği ile il gi
li dir. Ör ne ğin, be yaz eş ya üre ti mi ya pan bir iş let me nin ye rel be yaz eş ya sek tö rün
de ki pa zar pa yı nın ve ih ra cat ra kam la rı nın yük sek ol ma sı, Türk Be yaz Eş ya Sa na
yi ci le ri Der ne ği’nde ak tif rol üst le nen üst dü zey yö ne ti ci le ri nin ol ma sı bu ör gü tün 
di ğer ben zer le ri ara sın da güç ka zan mış ol du ğu nu gös te rir.

Şe kil 7.1’de ki en dış hal ka bir ül ke nin baş ka ül ke ler le ara sın da güç iliş ki si nin 
var lı ğı nı be lirt mek te dir. Tıp kı ki şi le ra ra sı güç iliş ki si ni grup lar ara sı güç iliş ki si 
ola rak ço ğal ta bi le ce ği miz gi bi, ül ke ler ara sı güç iliş ki si ni de ül ke grup la rı ara sın da 
olu şan güç iliş ki le ri ola rak ço ğalt mak müm kün dür. Ül ke ler ara sı güç iliş ki si baş lı 
ba şı na Ulus la ra ra sı İliş ki ler di sip li ni içe ri sin de ele alın mak ta dır. 

ÖR GÜT LER DE GÜÇ MO DE Lİ
Güç, sa de ce ba ğım lı lık ile açık la na bi len bir kav ram de ğil dir. Şe kil 7.2’de gös te ril
di ği üze re gü cün çe şit li kay nak la rı ve bu güç kay nak la rı nın po tan si ye li ni be lir
le yen çe şit li ko şul lar var dır (French ve Ra ven, 1959; Pod sa koff ve Schre is he im, 
1985; Car son ve Car son, 1993). Ör güt ler de bi rey le ri güç lü kı lan bu lun duk la rı po
zis yon, kad ro ve ya ma kam ola bil di ği gi bi ta şı dık la rı ba zı ki şi sel özel lik ler de ola bi
lir. Gü cü et ki le yen ko şul lar ise ça lı şa nın ve ya ör güt sel bi ri min (ör. de part ma nın) 
ika me edi le mez li ği, mer ke zi li ği, tak dir hak kı, gö rü nür lü ğü ve sos yal iliş ki ağı dır.

Güç ilişkisi iki kişi arasında 
olabileceği gibi, iki grup 
(örneğin, yönetim ve 
işgörenler), iki örgüt (örneğin, 
birbirine rakip iki üretim 
işletmesi), iki ülke ve hatta iki 
farklı ülke topluluğu (örneğin, 
Avrupa Birliği ve İslam 
ülkeleri) arasında da vardır.
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ÖR GÜT LER DE GÜ CÜN KAY NAK LA RI
Güç, bir çok kay nak tan or ta ya çı ka bi lir ve da ha ön ce de be lir til di ği üze re, güç bel li 
bir ça lı şa nın, bel li bir ça lı şan gru bu nun ve bel li bir ör güt sel bi ri min sa hip ola
bi le ce ği (Bkz. Şe kil 7. 1) bir şey dir. Bu baş lık al tın da bi rey sel gü cün kay nak la rı 
(French ve Ra ven, 1959) ele alı na cak tır. Ör güt sel ya şam da grup la rın gü cü ise bö
lü mün da ha son ra ki bir kıs mın da ay rı ola rak ele alı na cak tır. 

Bi rey sel Gü cün Kay nak la rı
Bir ör güt te ça lı şan bir bi re yin gü cü ken di si nin ör güt sel hi ye rar şi için de ki ye rin
den kay nak la na bi le ce ği gi bi ki şi li ği, be ce ri le ri ve ye te nek le rin den de kay nak la na
bil mek te dir. 

Ör güt sel Po zis yon dan Kay nak la nan Güç
Bir ki şi bir ör güt için de ça lış ma ya baş la dı ğın da işi ni yap mak üze re bir ta kım so
rum lu luk lar yük le nir. Ki şi nin işiy le il gi li ola rak yük len di ği çe şit li so rum lu luk la rı 
ye ri ne ge tir me si ise baş ka bir ta kım in san lar da dâ hil ol mak üze re, çe şit li kay nak
la rı kul lan ma sı için ken di si ne res mî yet ki ve ril me si ne bağ lı dır. Bi rey sel gü cün 
dört kay na ğı ki şi nin ör gü tün de na sıl ko num lan dı ğı ile il gi li dir. Bun lar; meş ru 
güç, ödül gü cü, zor la yı cı güç ve bil gi gü cü dür.

Meş ru güç, bel li rol le ri üst len miş olan ki şi le rin baş ka la rın dan bel li dav ra nış
la rı ta lep ede bil me le ri üze ri ne ör gü tün üye le ri ara sın da oluş muş bir an laş ma dır. 
Ör ne ğin, as tın dan faz la me sai ye kal ma sı nı is te yen amir, bu gü cü, ge rek as tı nın ge
rek se di ğer ça lı şan la rın da ka bul len miş ol du ğu yet ki sin den al mak ta dır. Bir ki şi ör
güt sel hi ye rar şi için de yük sel dik çe meş ru gü cü de art mak ta dır. An cak meş ru güç 
sa de ce yö ne ti ci ler için söz ko nu su olan bir güç kay na ğı de ğil dir. Ör ne ğin, işe ye ni 
gir miş de ol sa, işi ni hak kıy la yap ma sı için, bir sa tış tem sil ci si ne ba zı mev cut müş
te ri le rin dos ya la rı na eri şim hak kı ve ri lir. Bu ra da dik kat çe kil me si ge re ken hu sus, 

Şekil 7.2

Örgütlerde Güç 
Üzerine Bir Model.

Kaynak: McShane, 
S. L. ve M. A. Von 
Glinow (2010). 
Organizational 
Behavior (5. Baskı). 
New York: McGraw-
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Meşru güç, belli rolleri 
üstlenmiş olan kişilerin 
başkalarından belli 
davranışları talep edebilmeleri 
üzerine örgütün üyeleri 
arasında oluşmuş bir 
anlaşmadır.
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bel li rol le ri üst len miş olan ki şi le rin bel li şey le ri yap ma ve is te me hak la rı üze ri ne 
oluş tu ru lan al gı lar ve bek len ti ler dir. 

Bel li bir ki şi nin meş ru gü cü üze ri ne oluş tu ru lan al gı lar, iş ta nım la rın dan ol
du ğu ka dar gay rires mî iş yap ma bi çim le rin den de bes le nir. Gay rires mî iş yap ma 
bi çim le ri te mel de o ör gü tün kül tü rü içe ri sin de ve ya söz ko nu su ki şi için alı şı la
gel miş, ka bul gör müş pra tik ler dir. Ör ne ğin, amir le rin ast la rı nın oda la rı na ani den 
dal ma la rı bel li bir ör güt te alı şı la gel miş bir dav ra nış ise bir çok ça lı şan ken di ami
ri nin yet ki si ni bu yön de kul lan ma sı na hak ve re cek tir. An cak di ğer amir ler böy le 
bir dav ra nış gös ter mez ken, bir ami rin ast la rı nın oda la rı na bas kın ya pı yor ol ma sı 
ast la rı ta ra fın dan ko lay lık la ka bul le ni le bi le cek bir yet ki kul la nı mı ol ma ya cak tır. 

Ör güt ler meş ru gü cü vur gu la ma ve kul lan dırt ma ko nu sun da fark lı ta vır lar ta
şı ya bi lir ler. Ör ne ğin, Si lah lı Kuv vet ler’de emirko mu ta zin ci ri çok önem liy ken, bir 
üni ver si te de öğ re tim ele man la rı, bö lüm baş kan la rı ve de kan lar ara sın da ki meş ru 
güç far kı çok faz la ön plan da de ğil dir. 

İş ya şa mın da meş ru güç, özel lik le yö ne ti ci ler için ol duk ça et ki li bir kay nak tır 
çün kü ço cuk lu ğu muz da ebe veyn le ri miz den baş la yıp, öğ ret men le ri miz le de vam 
eden de ne yim le ri miz, bi zi gün ge lip de iş ha ya tı na atıl dı ğı mız da amir le ri mi ze bo
yun eğ me ye, bir baş ka ifa dey le on la rın meş ru güç le ri ni ka bul et me ye ha zır hâ le 
ge tir mek te dir. 

Ödül gü cü, baş ka la rı nın de ğer ver di ği ödül le rin da ğı tı mı nı de ne tim al tın da 
bu lun du ra bil mek ve olum suz du rum la rı yok ede bil mek ten kay nak lan mak ta dır. 
Yö ne ti ci ler üc ret, ter fi, izin, ta til ve gö rev len dir me ler gi bi çe şit li ör güt sel ödül le
rin da ğı tı mı üze rin de ken di le ri ne söz hak kı ta nı yan bir res mî yet ki ye sa hip tir ler. 
Bu na kar şın, ast la rın amir le ri ni de ğer len di re bil dik le ri per for mans de ğer len dir me 
sis tem le ri olan ör güt ler de de ast la rın amir le ri ne kar şı bir ödül gü cü bu lun mak ta
dır çün kü iş gö ren ge ri  bil di rim le ri de amir le rin ter fi le ri ni ve baş ka ödül ler ka zan
ma la rı nı et ki le mek te dir. 

Bir ör güt te ve ri le bi le cek ödül ler, özel lik le üc ret ar tı şı ve ter fi gi bi mad di ve dış
sal ödül ler le sı nır lı ise öv gü, tak dir ve il gi çe ki ci gö rev len dir me ler gi bi iç sel ödül
ler önem ka zan mak ta dır. Do la yı sıy la özel lik le yö ne ti ci le re dü şen zor lu bir ödev, 
mad di ödül ler kı sıt lı ol du ğun da ça lı şan la rı ma ne vi ödül len dir me ler üze rin den 
gü dü le me ye yö nel mek tir. 

Zor la yı cı güç, baş ka la rı na ce za ve re bil me ve ya on lar için olum suz du rum 
oluş tu ra bil mek ten kay nak la nır. Ör ne ğin, “De di ği mi yap, yok sa...!” di yen bir amir 
as tı na kar şı zor la yı cı gü cü nü kul lan mak ta dır. Bu gü cün var lı ğın dan söz ede bil
mek için güç sa hi bi nin kar şı sın da ki ni mut la ka ce za lan dır ma sı ve ya ona açıkse çik 
teh dit sa vur ma sı ge rek mez. He def ki şi, teh di din var lı ğı nı al gı la dı ğı sü re ce üze rin
de bu tür bir gü cün var lı ğın dan söz edi le bi lir. Ör ne ğin, ami ri nin ken di si ni is te me
di ği bir baş ka ye re trans fer et me sin den ve ya ken di si ne ağır gö rev ler ver me sin den 
çe ki nen bir iş gö ren, zor la yı cı gü cün et ki si al tın da dır. Bil gi sel ye ter siz lik için de bu
lu nan yö ne ti ci le rin zor la yı cı güç kul la nı mı na da ha faz la yö nel dik le ri bi lin mek te
dır. Ül ke miz de bir şir ket ler top lu lu ğu üze rin de ya pı lan bir araş tır ma da ay nı so nuç 
or ta ya çık mış tır (Kı rel, 1998). 

Zor la yı cı gü cü sa de ce yö ne ti ci le rin ast la rı na kar şı kul la na bil di ği bir güç ola
rak gör mek doğ ru de ğil dir. Bir lik te ça lı şan iş ar ka daş la rı da ça lış ma ar ka daş la rı na 
küs mek, on la rı dış la mak üze rin den bu tür bir gü cü kul la na bil mek te dir ler. Ay rı ca, 
iş çi le rin iş ya vaş lat ma ey lem le ri ve gre ve git me le ri, yö ne ti ci ler ve iş ve ren ler üze
rin de iş gö ren le rin sa hip ola bil di ği zor la yı cı gü ce ör nek gös te ri le bi lir. Tıp kı ma ne
vi ödül len dir me ola bi le ce ği gi bi zor la yı cı güç kul la nı mın da da ki şi le rin ma ne vi

Ödül gücü, başkalarının 
değer verdiği ödüllerin 
dağıtımını denetim altında 
bulundurabilmek ve olumsuz 
durumları yok edebilmekten 
kaynaklanmaktadır.

“Dediğimi yap, yoksa...!” diyen 
bir amir astına karşı zorlayıcı 
gücünü kullanmaktadır.
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ya tı nı bo za bi le cek uy gu la ma lar söz ko nu su ola bil mek te dir. Ör ne ğin, ba zı amir ler 
ast la rı na ha ka ret ede rek ve ya on la rı aşa ğı la ya rak is te dik le ri ni el de et me ça ba sı na 
gi ri şe bil mek te dir ler. An cak gü cü nü bü yük öl çü de bu kay nak tan bes le mek, güç 
sa hi bi ni kar şı sın da kiy le kur du ğu iliş ki iti ba rıyla uzun va de de zo ra sok mak ta dır 
çün kü kar şı sın da kin de tep ki ve in ti kam duy gu su ya ra tır (Pod sa koff ve Schre is he
im, 1985; Car son ve Car son, 1993).

Ast la rı na ödül ve ya ce za ve re bil me amir le re bü yük güç ka zan dır dı ğın dan ba
zen bu gü cün kö tü ye kul la nıl ma sı söz ko nu su ola bil mek te dir. Ör güt ler de ödül ve 
ce za la rın han gi ko şul lar da ve ri le ce ği ni ta nım la yan yö net me lik ler, de ğer len dir me 
ku rul la rı gi bi uy gu la ma lar la yö ne ti ci le rin yet ki le ri ni ken di des tek çi le ri ne men fa at 
sağ la mak ve ken di le ri ne kar şı çı kan ve ya hoş lan ma dık la rı ki şi le re za rar ver mek 
ama cıy la rast ge le kul lan ma la rı nın önü ne ge çil me ye ça lı şıl mak ta dır. 

Ör güt ler de ça lı şan lar, al dık la rı ce za ve ödül le ri, baş ka la rı na ve ri len ce za ve 
ödül ler le de kar şı laş tı rır lar ve eğer yap tık la rı kar şı laş tır ma lar da ken di le ri nin 
hak sız lı ğa uğ ra dık la rı so nu cu na ula şır lar sa gü dü len me dü zey le ri aza lır ve per
for mans la rın da dü şüş ler mey da na ge lir. Do la yı sıy la ör güt ler de özel lik le yö ne ti ci
le rin ödül ve ce za uy gu la ma la rın da adil ol ma la rı na yar dım cı ol mak üze re ya zı lı 
il ke le rin oluş tu rul ma sı önem ar zet mek te dir.

Bil gi gü cü, bir ki şi nin baş ka la rı için de ğer ta şı yan bil gi le re gö re ce ko lay ve ya 
er ken eri şi mi nin ol ma sı ve bil gi üze rin de de ne ti mi nin bu lun ma sı sa ye sin de ge
li şen bir güç tür. Ge nel de yö ne ti ci le rin ve sek re ter le rin bil gi gü cü da ha yük sek tir 
çün kü on la ra di ğer ça lı şan la ra gö re da ha faz la bil gi akı şı var dır. Ay rı ca, İn san Kay
nak la rı ve Bil giİş lem bi rim le rin de ça lı şan lar da bu güç iti ba rıyla ör nek ola rak ve
ri le bi lir çün kü ör güt te ça lı şan la rın tü mü hak kın da tu tu lan ka yıt lar, özel bil gi ler ve 
ara la rın da ki elek tro nik ha ber leş me ler el le ri nin al tın da dır. Tıp kı da ha ön ce ki güç 
kay nak la rın da ol du ğu gi bi bu gü cün de su is ti mal edil me si ola sı lı ğı var dır. Do la yı
sıy la giz li tu tul ma sı ge re ken bil gi le rin pay la şıl ma sı na kar şı ör güt ler de yap tı rım lar 
oluş tu rul mak ta dır.

Bir çok ki şi nin sa hip ol ma dı ğı bil gi ye sa hip olan lar, ken di le ri için bir güç kay bı 
oluş tu ra ca ğı kay gı sıy la bil dik le ri ni pay laş mak tan ka çın ma ya yö ne le bil mek te dir
ler. An cak bi lin me li dir ki bil gi gü cü bil dik le ri ni baş ka la rın dan sak la mak tan de ğil, 
bil dik le ri ni baş ka la rıy la pay laş mak tan geç mek te dir çün kü ken di sin den özel lik le 
de işi ne ya ra ya cak bil gi nin sak lan dı ğı nı fark eden ki şi ken di si ne gü ve nil me di ği ni 
dü şü ne bi lir, in ci ne bi lir ve gü dü len me dü ze yi dü şe bi lir. Hal bu ki özel lik le de işin 
da ha iyi ya pıl ma sı nı sağ la ya bi le cek kri tik bil gi le rin ken di siy le pay la şıl ma sı, ki şi ye, 
ken di si ne gü ven du yul du ğu nu, de ğer ve ril di ği ni dü şün dür te bi lir; böy le ce, bir bi ri
ni bes le yen bir per for mans ve gü dü len me ar tı şı dön gü sü oluş tu ru la bi lir (Con ger 
ve Ka nun go, 1988).

Ki şi sel Güç
Bi rey sel güç, ta ma men ve sa de ce ki şi nin için de ça lış tı ğı ör gü tün hi ye rar şi si için de 
na sıl ko num lan dı ğı ile açık la na ma mak ta dır. Özet le ‘yet ki’ gü cün bir par ça sı dır. 
Ki şi nin ken di si ne has ba zı ni te lik le ri, özel lik le ri gü cü nü oluş tur ma ya cid di kat kı
lar yap mak ta dır. Ki şi sel gü cün ele alı na cak olan üç kay na ğı uz man gü cü, öz deş lik 
gü cü ve ka riz ma tik güç tür.

Uz man gü cü, ki şi nin de ğer ve ri len bel li bir ko nu da bir çok ki şi ye gö re da ha de
rin bir bil gi bi ri ki mi ne, da ha faz la be ce ri ye ve ye te ne ğe sa hip ol ma sın dan bes len
mek te dir. Uz man lık ne ka dar ha ya ti ve az bu lu nan bir uz man lık sa uz man gü cü de 
o ka dar faz la ola cak tır. Ör ne ğin, be yaz eş ya üre ti ci si fir ma la rın araş tır mage liş tir

Bilgi gücü, bir kişinin 
başkaları için değer taşıyan 
bilgilere görece kolay veya 
erken erişiminin olması ve 
bilgi üzerinde denetiminin 
bulunması sayesinde gelişen 
bir güçtür.
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me la bo ra tu ar la rın da ça lı şan araş tır ma cı lar, oto mo tiv fir ma la rın da ça lı şan ta sa
rım cı lar bu tür bir gü ce sa hip tir ler. An cak de rin bir bil gi bi ri ki mi ne sa hip ol mak, 
bel li bir be ce ri ve ya ye te ne ğe sa hip ol mak uz man gü cü nü oluş tur ma ya yet mez. 
Uz man lı ğı nı zın bi lin me me si ve ya si zin bir ta kım baş ka özel lik le ri niz den do la yı 
red de dil me niz, uz man gü cü po tan si ye li ni zi ha ya ta ge çi re me me niz de mek tir. Ör
ne ğin, üni ver si te den ye ni me zun ve işe ye ni baş la mış bi ri nin iş or ta mın da ki bir 
so ru nu far ke dip çö züm öne ri sin de bu lun ma sı ço ğun luk la ka bul gör mez (öne ri si
ne şüp hey le yak la şı lır) çün kü bu ça lı şa nın genç ve de ne yim siz ol du ğu al gı sı bas
kın dır, ken di si ni he nüz ka nıt la ya ma mış tır. Do la yı sıy la uz man lık çe şit li ve si le ler le 
gö rü nür hâ le gel me dik çe, gö ze çar pan bir per for mans ile or ta ya dö kül me dik çe 
uz man gü cün den söz et mek müm kün ol ma ya cak tır. Amir ler, tüm ast la rı nın per
for man sı nı her yö nüy le ve de vam lı ola rak ta kip ede mez ler. Bu yüz den, iş gö ren
le rin çe şit li ba şa rı la rı nı, bun la rı göz le me ola na ğı bu lun ma yan baş ka ki şi le re an
lat ma la rı, on la rı bil gi len di re rek dik ka ti üzer le ri ne çek me ça ba sı için de ol ma la rı, 
kı sa ca ta nın ma la rı, uz man gü cü ge liş tir mek için önem ar zet mek te dir. 

Di ğer ta raftan, yö ne ti ci ler, iş le ri ni yap mak için ta şın ma sı ge re ken her tür bi
ri kim ve do na nı ma sa hip de ğil dir ler ve ola maz lar. Do la yı sıy la bi rim le ri nin per
for man sı nı sağ la ya cak ve yük sel te cek çe şit li uz man lık la rı olan ge rek ast la rı, ge rek 
di ğer ça lı şan lar ge rek se de ör güt dı şı ki şi ler ile iyi iliş ki ler ge liş ti re rek on lar dan 
ya rar lan ma la rı (da nış man lık al ma la rı), böy le ce ör güt le ri ne da ha faz la kat kı sağ la
ma la rı söz ko nu su ola bi le cek tir. 

Öz deş lik gü cü, baş ka la rı ken di le ri ni bel li bir ki şiy le öz deş leş tir dik le ri, on dan 
hoş lan dık la rı, onu sev dik le ri ve/ve ya ona say gı duy duk la rı za man or ta ya çı kan 
bir güç tü rü dür. Bu güç iliş ki si ni “Ha tır için çiğ ta vuk bi le ye nir” ata sö zü özet le
mek te dir. İn san la rın sev gi, say gı, hat ta hay ran lık duy duk la rı ki şi ler için yap ma ya
cak la rı çok az şey var dır. Üze ri miz de öz deş lik gü cü olan ki şi le rin ba kış açı la rı nı 
be nim se me, ba şa rı sız lık la rı nı gör mez den gel me, onay la rı nı bek le me ve on la rı rol 
mo de li ola rak kul lan ma eği li min de yiz dir (Hei der, 1958). Bir baş ka ifa dey le sev
di ği miz, say gı duy du ğu muz bi riy le ters düş mek ve ya onun hoş lan may ca ğı bir şey 
yap mak pek de ar zu edi lir bir du rum de ğil dir. Do la yı sıy la is ter yö ne ti ci is ter iş gö
ren ola lım; se vi len, sa yı lan bir ki şi ol mak ge rek iş, ge rek özel ha ya tı mı zı ol duk ça 
ko lay laş tı ra bi le cek bir du rum ola cak tır. 

Öz deş lik gü cü ço ğun luk la ‘ka riz ma tik li der lik’ ile ilin ti len di ril mek te dir. Her ne 
ka dar uz man lar bel li bir ta nım üze rin de bu luş mak ta güç lük çek se ler de ka riz ma, 
ço ğun luk la ta kip çi le rin bel li bir ki şi ye ne re dey se si hir li güç ler at fet tik le ri bir çe şit 
ki şi sel çe kim gü cü (bü yü le yi ci özel lik) ola rak ta nım lan mak ta dır (Mi ya ha ra, 1983; 
Ku disch ve Po te et, 1995). Ba zı uz man lar, ka riz ma yı bir ‘ar ma ğan’ ola rak gö rür ken; 
baş ka la rı, bu nun te mel de, et ki al tın da ka lan ki şi ta ra fın dan oluş tu rul muş bir al gı ol
du ğu nu be lirt mek te dir ler. Bu nun la be ra ber, uz man lar ka riz ma nın, il gi li ki şi ye kar şı 
yük sek dü zey de gü ven, say gı ve sa da kat ge liş tir di ği ko nu sun da bir leş mek te dir ler. 

Gü cün beş kay na ğı bir bi riy le bağ lan tı lı dır. Bel li bir kay nak tan edi nil miş güç, 
ki şi yi baş ka kay nak lar dan da güç ka zan ma ya gö tü re bi lir. Ör ne ğin, uz man gü
cü nün or ta ya çı kar dı ğı gü ve ni lir lik, be nim se me tep ki si ne yol aça bil mek te ve 
öz deş leş me gü cü nün or ta ya çık ma sı na yar dım cı ola bi lir. Yö ne ti ci le rin zor la yı cı 
güç le ri ni kul lan ma la rı nın öz deş lik güç le ri ni azal ta bi le ce ği, yük sek dü zey de ödül 
ve zor la yı cı gü cün de uz man gü cü nü azal tı cı bir et ki yap tı ğı yö nün de araş tır ma 
bul gu la rı var dır (Agui nis vd, 1994). Ay rı ca, bel li bir ki şi fark lı ko şul lar ve fark lı 
za man lar da gü cü nün fark lı kay nak la rı nı kul la na bil me li, böy le ce de gü cü nü art tı
ra bil me li dir. Ör ne ğin, meş ru güç, za man za man uz man lık ve ödül gü cüy le des

Kişinin sahip olduğu 
uzmanlık ne kadar hayati ve 
az bulunan bir uzmanlıksa, 
kişinin sahip olduğu uzman 
gücü de o kadar fazla olacaktır.

Özdeşlik gücünü “Hatır için 
çiğ tavuk bile yenir” atasözü 
özetlemektedir.

Karizma, çoğunlukla 
takipçilerin belli bir kişiye 
neredeyse sihirli güçler 
atfettikleri bir çeşit kişisel 
çekim gücü (büyüleyici özellik) 
olarak tanımlanmaktadır.
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tek len me li dir ki bu gü cün et ki si al tın da ka lan lar ken di le rin den is te nen şey le ri bi
raz da ha be nim se ye rek ye ri ne ge ti re bil sin ler.

Ör güt için de tüm ça lı şan lar ta ra fın dan rol mo del ola rak alı nan bir pa zar la ma yö ne
ti ci si nin bir sa tış ele ma nı nı yıl lık sa tış mik ta rın da ki ar tış ne de niy le ta ti le gön der
me si siz ce ne tür güç iliş ki le ri nin dev re de ol du ğu bir olay dır?

ÖR GÜT LER DE GÜ CÜN KO ŞUL LA RI VE SO NUÇ LA RI
Güç, an cak bir ta kım ko şul lar al tın da ge li şe bi len bir po tan si yel dir. Da ha ön ce de be
lir til di ği üze re, gü cün or ta ya çık ma sı nın ko şul la rı ki şi nin ve ya bir grup in sa nın (ör. 
bir de part ma nın) ika me edi le mez li ği, mer ke zî li ği, tak dir hak kı, gö rü nür lü ğü dür ve 
içinde bulundukları sosyal ilişki ağıdır.

İka me edi le mez lik, al ter na tifle rin az lı ğı ve ya ol ma ma sı dır. Bel li bir ki şi ve ya 
gru bun çok de ğer li bir kay na ğı te ke lin de bu lun dur ma sı on la rı müt hiş güç lü kı lan 
bir du rum dur. Tam ter si ne, kri tik bir kay na ğın te mi nin de al ter na tifler art tık ça o 
kay na ğı sağ la yan bel li bir ki şi ve ya gru bun gü cü azal mak ta dır. Ör güt te önem li bir 
ko nu da uz man lı ğı olan tek ki şi siz se niz, o uz man lı ğı pay la şan baş ka ki şi le rin ol ma sı 
du ru mu na gö re çok da ha güç lü ola cak sı nız dır. 

İka me edi le mez lik, sa de ce kay nak te mi niy le il gi li de ğil dir, kay na ğın ken di si
nin de ika me edi lip edi le me me si ni kap sa mak ta dır. Ör ne ğin, ima lat iş let me le ri nin 
üre ti mi ko lay laş tı ran tek no lo ji le ri da ha faz la dev re ye sok ma la rı ve in san kay nak
la rı yö ne ti mi ne önem ver me le ri sen di ka la rın gü cü nü azal tan bir et ki ya rat mış tır. 
Do la yı sıy la hem tek no lo ji hem de in san kay nak la rı bi rim le ri sen di ka la ra al ter na tif 
oluş tur muş lar dır de ne bi lir. 

De ğer li kay nak la ra eri şi mi de ne ti min de bu lun dur mak da ika me edi le mez li ği, 
do la yı sıy la gü cü art tır mak ta dır. Ör ne ğin, in san vü cu du üze rin de bir ta kım tıb bi 
ope ras yon la rı yap mak tıp mes le ği nin ve o mes lek er ba bı nın de ne ti min de dir. Bel li 
bir ma ki ne yi ça lış tır ma ve ya müş te ri le re çok özel bel li bir hiz me ti sun ma üze ri ne 
baş ka la rı nın ko lay lık la edi ne me ye ce ği bil gi le re sa hip olan iş gö ren de tıp kı bir cer
rah gi bi ol duk ça güç lü dür. 

Mer ke zîlik, gü cü elin de bu lun du ran ki şi nin baş ka la rı ile ara sın da ki kar şı lık lı 
ba ğım lı lı ğın do ğa sı ve de re ce si ni an la tan bir kav ram dır. Di ye lim ki has ta lan dı nız ve 
işe gi de mi yor su nuz. İşe gi de me di ği niz gün bun dan kim ler ne ka dar et ki le nir? Do la
yı sıy la si zin işi ni zin ba şın da ol ma ma nız ve ya işi ni zi yap ma ma nız ne ka dar çok ki şi yi 
ne ka dar çok et ki li yor sa o ka dar güç lü sü nüz de mek tir. 

Tak dir hak kı, bel li bir ku ra la ve ya ona ya baş vur ma dan ka rar ve re bil me öz gür
lü ğü dür ve bu öz gür lü ğe sa hip ol mak ör güt ler de gü cü oluş tu ran bir baş ka ko şul dur. 
Yö ne ti ci le ri, özel lik le de alt ve or ta dü zey yö ne ti ci le ri göz önü ne al dı ğı mız da, her ne 
ka dar ast la rı üze rin de meş ru, zor la yı cı ve ödül gü cü ne sa hip ol sa lar da bu güç le ri ni 
kul lan mak ta çe şit li ku ral lar la sı nır lan dı rıl mış ol duk la rı bir ger çek tir. An cak bir baş
ka ifa dey le “in si ya tif kul lan ma” ör güt kül tü rün den et ki len di ği ka dar ki şi nin ken di
si ni ne ka dar öz gür his set ti ğiy le de il gi li dir. Ya pı lan bir araş tır ma da (Ham brick ve 
Ab ra ham son, 1995), böy le bir öz gür lü ğü iç de ne tim odak lı yö ne ti ci le rin da ha faz la 
kul lan dık la rı tes pit edil miş tir.

Gö rü nür lük, bir ki şi ve ya bir gru bun sa hip ol du ğu güç po tan si ye li nin bi li nir
li ği ile il gi li bir kav ram dır. Bir iş gö ren ve ya ör güt sel bi ri min çe şit li kay nak lar dan 
bes le nen po tan si yel gü cü bi lin di ği öl çü de ger çek gü ce dö nü şe cek tir. Gö rü nür lü ğü 
art tır ma nın çe şit li pra tik yol la rı var dır. İş  ye rin de tek ki şi lik bir ofis te ça lı şan bi ri nin, 
za man za man ofi sin den dı şa rı çı kıp ça lış ma or ta mın da sos yal leş me ye, ör ne ğin, za
man za man baş ka la rı nın ofis le ri ne kı sa sü re ler le uğ ra ma ya, öğ le ye mek le ri ne yal nız 

2

İkame edilemezlik, 
alternatiflerin azlığı veya 
olmamasıdır.

Merkezilik, gücü elinde 
bulunduran kişinin başkaları 
ile arasındaki karşılıklı 
bağımlılığın doğası ve 
derecesini anlatan bir 
kavramdır.

Takdir hakkı, belli bir kurala 
veya onaya başvurmadan 
karar verebilme özgürlüğüdür 
ve bu özgürlüğe sahip olmak 
örgütlerde gücü oluşturan bir 
başka koşuldur. 
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çık ma ma ya özen gös ter me si ye rin de bir ta vır ola cak tır. Ba zı iş gö ren ler, ken di le ri 
ve ba şa rı la rı nı da ha gö rü nür kıl mak ama cıy la; dip lo ma la rı nı, ka tıl dık la rı eği tim
le rin ser ti fi ka la rı nı, al dık la rı şilt ve pla ket le ri ofis du var la rın da ve kü tüp ha ne raf
la rın da ser gi ler ler. Ba zı uz man lar ise gö rü nür lük le ri ni, te le viz yon prog ram la rı na 
çı ka rak art tır ma ça ba sın da dır lar. Do la yı sıy la siz çok iyi bir ço cuk dok to ru ol sa nız 
da bir kaç te le viz yon prog ra mı na çık ma nız si ze da ha faz la ta nı nır lık ve da ha faz la 
has ta ge ti re cek tir. 

Bir işgören veya örgütsel birimin çeşitli kaynaklardan beslenen potansiyel gücü bi
lindiği ölçüde gerçek güce dönüşecektir.

Sos yal iliş ki ağı nın öne mi sık lık la şu de yiş le di le ge ti ri lir: “Ne bil di ğin de ğil, 
ki mi ta nı dı ğın önem li.” Ku ru lan iliş ki ler gü cün art ma sı nı üç şe kil de sağ la mak ta
dır: (1) Bir iliş ki ağı bir bi ri ne gü ve nen ki şi ler den olu şur ve bu gü ven o ağ da ye ra
lan ki şi ler ara sın da bil gi akı şı nı art tı rır. Ne ka dar çok iliş ki ağı için de yer alır sa nız 
uz man gü cü nüz de o ka dar faz la olur (Krack hardt ve Han son, 1993). (2) İn san lar 
ken di iliş ki ağ la rı içe ri sin de yer alan ki şi ler le da ha faz la öz deş leş me eği lim de dir
ler. Bu da o iliş ki ağın da yer alan ki şi ler ara sın da öz deş lik gü cü nü art tı rır. Böy le ce, 
bu ki şi le rin ge rek özel ge rek iş ya şam la rın da da ha faz la des tek len me le ri söz ko nu
su dur. (3) Çe şit li iliş ki ağ la rın da yer alan ve bu ağ lar da ak tif bu lu nan ki şi ler ken di 
ör güt le ri içe ri sin de de bi li nir ler (ta nı nır lık, gö rü nür lük). Bu sa ye de de be ce ri ve 
ye te nek le ri nin da ha ko lay far kı na va rı lır ve ter fi gi bi önem li bir ta kım ör güt sel 
ödül le ri el de et me ola nak la rı ar tar. İliş ki ağ la rı na ör nek ola rak Ana do lu Üni ver si
te si Me zun lar Bir li ği ve TÜ Sİ AD ve ri le bi lir. 

Ana do lu Üni ver si te si Me zun lar Bir li ği’ne http://me zun.ana do lu.edu.tr ad re sin den 
eri şe bi lir si niz. 

Gü cün so nuç la rı na ge lin ce, da ha faz la güç edin me nin iş gö ren le rin gü dü len me 
dü zey le ri, iş tat min le ri, ör gü te bağ lı lık la rı ve iş per for mans la rı nı art tır dı ğı be lir
len miş tir (Mey dan ve Po lat, 2010). Baş ka la rı üze rin de gü cün art ma sı, bir di ğer 
ta raftan güç sa hi bi nin et ki li li ği ni ve iliş ki le ri ni zo ra sok mak ta dır. Ba zı ça lış ma lar, 
ken di le ri ni baş ka la rın dan da ha güç lü gö ren ki şi le rin da ha güç süz ki şi le re gö re 
baş ka la rı na kar şı da ha ön  yar gı lı, em pa ti kur mak ta zor la nan ve da ha yan lış al gı
la ma la rı olan ki şi ler ol duk la rı nı bul muş tur. Güç lü ki şi le rin ay nı za man da ey lem
le ri nin so nuç la rı hak kın da da ha az kay gı ta şı dık la rı için da ha dü şün ce siz dav ran
dık la rı da tes pit edil miş tir (Kelt ner vd, 2003; Simp son ve Borch, 2005).

Üst yö ne tim ta ra fın dan alı nan bir ka ra rın an cak bir kaç kez so rul duk tan son ra öğ re
ni le bil me si, bu ka ra rı il gi li le re du yur mak la gö rev li ki şi le rin güç iliş ki le ri açı sın dan 
na sıl de ğer len di ri le bi lir?

GÜÇ LEN DİR ME: GÜ CÜN İŞ GÖ REN LER LE PAY LA ŞIL MA SI
Ör güt ler de ka rar lar, özel lik le de meş ru gü cü ol duk ça faz la olan üst dü zey yö ne
tim ta ra fın dan, on la rı ha ya ta ge çi re cek ki şi ler den uzak ta ka lı na rak alın dı ğı öl çü de 
sağ lık sız ola bil mek te dir. Güç len dir me nin te mel ama cı, ka rar la rın da ha yet kin el
ler den çık ma sı nı sağ la mak tır (Con ger ve Ka nun go, 1988). Ta nım la mak ge re kir se, 
güç len dir me, ör güt sel so run la rı çöz mek te ini si ya tif al sın lar di ye ki şi le re yet ki, fır
sat ve gü dü len me ver mek tir (Tho mas ve Velt hou se, 1990). 

Sosyal ilişki ağının önemi 
sıklıkla “Ne bildiğin değil, kimi 
tanıdığın önemlidir” şeklinde 
ifade edilmektedir.

3

Güçlendirme, örgütsel 
sorunları çözmekte inisiyatif 
alsınlar diye kişilere yetki, 
fırsat ve güdülenme vermektir.
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Ça lı şan la ra güç ka zan dır mak, ör gü tün kül tü rün de ka tı lım, ye ni lik çi lik, bil gi ye 
eri şim ve he sap ve re bi lir li ği bes le yen de ğer le re sa hip olun ma sı nı ge rek tir mek te
dir. Ka tı lım lı yö ne tim, ba sit çe, ka rar la rın sa de ce üst dü zey yö ne ti ci ler ce tek baş
la rı na de ğil, da ha alt dü zey yö ne ti ci ler ve/ve ya ast lar la bir lik te alın ma sı nı an la tır. 
Bir güç len dir me prog ra mı nın par ça sı ola rak uy gu lan dı ğı ima lat iş let me le rin de 
üre tim per for man sı nı ge liş tir di ği ve özel lik le alt dü zey yö ne ti ci le rin güç ka zan
dık la rı nı his set me le ri ni sağ la dı ğı tes pit edil miş tir (Art hur, 1994; Spre it zer, 1996). 
Ye ni lik çi li ğe ge lin ce, ça lı şan la rın fi kir ve öne ri le ri ni top la mak ve iç le rin den bir
ka çı da ol sa ör güt te ha ya ta ge çir mek ça lı şan la rın ken di le ri ne de ğer ve ril di ği dü
şün ce si ni ge liş tir mek te, ör gü te bağ lı lı ğı art tır mak ta dır (Ak ça ka ya, 2010; Ça vuş 
ve Ak gem ci, 2008). Bil gi ye eri şim ko nu sun da özen gös te ril me si ge re ken me se le, 
iş gö ren le rin iş le ri ni en iyi bi çim de yap ma la rı nı sağ la ya cak bil gi le rin ken di le rin
den sak lan ma sın dan zi ya de ola bil di ğin ce su nul ma sı dır. Bir ör güt te ken di ken di
ni yö ne ten ta kım lar üze rin de ya pı lan bir ça lış ma da, üret ken li ği art tır mak üze re 
oluş tu ru lan bir ta kı ma ge lirgi der tab lo la rı, üre tim ve sa tın al ma sü reç le ri bil gi le
ri tü müy le ve ri le bil miş, ta kım üye le ri nin ge rek gör dü ğü eği tim le rin de alın ma sı 
sağ lan mış tır (El mu ti, 1997). Ken di sin den, işi ni çok da ha iyi yap ma sı nı sağ la ya cak 
bil gi nin esir gen me di ği ni gö ren ki şi ör gü tü ne da ha faz la gü ven du ya cak ve da ha 
faz la iş  bir li ği ya pa cak tır (Asu na kut lu, 2006). İş gö ren ler ör güt le ri ne fay da sağ la ya
cak ka rar lar al mak üze re yet ki len di ril dik le rin de so nuç la rı için he sap ve re bil me li, 
so rum lu luk ta şı ma lı dır. Bu nun is ten me sin de amaç ha ta lar için ce za lan dır mak ve
ya ça buk so nuç lar el de et mek de ğil; ki şi le rin tüm ça ba la rı nı or ta ya koy du ğun dan, 
üze rin den an laş ma ya va rıl mış amaç la ra yö ne lik ça lış tık la rın dan ve bir bir le ri ne 
kar şı so rum lu luk his se de rek dav ran dık la rın dan emin ol mak tır. 

Ça lı şan la rı güç len dir me uy gu la ma la rın da yay gın bir yak la şım kai zen kav ra mı 
et ra fın da şe kil len mek te dir. Kai zen, “sü rek li iyi leş tir me” an la mı na ge len Ja pon ca 
bir te rim dir ve Top lam Ka li te Yö ne ti mi fel se fe si içe ri sin de önem li bir kav ram dır. 
Kai zen ve “sa de ce yap” il ke le ri ni beş gün lük bir uy gu la ma lı eği tim prog ra mı içe ri
sin de bir leş ti re rek ha ya ta ge çi ren bir şir ket beş te mel il ke den ha re ket et miş tir: (1) 
iş yap may la il gi li alı şı la gel miş sa bit fi kir ler den kur tul; (2) ne den ya pı la ma ya ca ğın
dan çok na sıl ya pı la bi le ce ği üze rin de dü şün; (3) işe mev cut pra tik le ri sor gu la mak
tan baş la; (4) iyi leş tir me le ri yap ma ya he men baş la ve (5) ha ta la rı he men dü zelt. 
Eği ti min so nun da iyi leş tir me uy gu la ma la rı ve el de edi len so nuç lar üze ri ne iş gö
ren le rin yö ne ti ci le re su nuş lar yap ma la rı sağ lan mış tır (Tay lor ve Ram sey, 1993). 

Güç len dir me, bel li bir ör güt te ya var dır ya da yok tur de mek doğ ru de ğil dir. 
Ör güt ten ör gü te, hat ta yö ne ti ci den yö ne ti ci ye de ği şen uy gu la ma lar hem ör güt dü
ze yin de hem de bi rey sel dü zey de fark lı de re ce ler de güç len dir me yi ge tir mek te dir. 
Güç len dir me nin en za yıf ol du ğu, hat ta hiç ol ma dı ğı du ru ma ör nek ola rak ol duk ça 
de tay lı iş ta nım la rı ile ge le nek sel mon taj hat tı uy gu la ma sı ya pan ima lat şir ket le ri 
ve ri le bi lir. Böy le bir or tam da, iş gö ren le rin ken di iş le ri ni na sıl ya pa cak la rı üze ri ne 
ka rar al ma ser bes ti le ri yok tur. Güç len dir me iti ba rıyla en ge liş miş uy gu la ma lar dan 
bi ri ise ‘ken di ken di ni yö ne ten ta kım lar’dır. Bu tür ta kım la rı oluş tu ran iş gö ren ler 
hem ken di iş le ri ni na sıl ya pa cak la rı na hem de ör gü te cid di kat kı sı ola cak uy gu
la ma la ra ka rar ver mek te ola bil di ğin ce öz gür dür ler. Ta kım dı şın da ka lan da ha üst 
dü zey yö ne ti min tav rı, alı na cak ka rar la ra ka rış ma mak; bu nun ye ri ne, ka rar la rın 
ha ya ta ge çi ril me si için, ör ne ğin, büt çe sağ la ya rak des tek ol mak tır. 

Güç len dir me ko nu sun da bi lin me si ge re ken önem li bir ger çek, her yö ne ti ci ve 
her iş gö re nin bu na her za man is tek li ol ma ma sı dır. Yö ne ti ci le rin is tek siz li ği, güç 
pay laş ma nın güç kay bı ola rak al gı lan ma sın dan kay nak la na bil mek te dir. Güç len
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dir me için yö ne ti ci ler den bek le nen bir dav ra nış, iş gö ren üze rin de ki de ne ti mi bir 
mik tar azalt mak tır. Bu nu yap mak ba zen yö ne ti ci nin özel lik le meş ru güç al gı sı nı 
za yıfla ta bil mek te ve ra hat sız edi ci bu lu na bil mek te dir. Hâl bu ki iş gö ren le ri güç
len dir me, or ta ve uzun va de de ör gü te önem li öl çü de de ğer kat mak ta dır ve güç
len dir me prog ram la rı nı bü yük öl çü de ha ya ta ge çir mek du ru mun da olan is tek siz 
yö ne ti ci le re bu nun ıs rar la an la tıl ma sı ge re ği var dır. Güç len di ril me iti ba rıyla iş gö
ren is tek siz li ği ise ini si ya tif kul lan ma nın yo ru cu bir şey ol ma sın da ya tar. İni si ya tif 
kul la nı mı cid di dü şün me gü cü ge rek ti rir. Ken din de bu gü cü bul ma yan iş gö ren 
için güç len di ril me bü yük bir yü ke dö nü şe bi lir. İş gö ren le ri güç len di ril me ye ha
zır la mak için eği tim (ör ne ğin, so run çöz me ve ye ni lik çi lik eği tim le ri) ve ri le bi lir. 
Ay rı ca, ör güt içe ri sin de uy gu la nan güç len dir me prog ram la rı nın mey ve le ri nin, 
baş ka bir ifa dey le ge rek ör gü te sağ la nan kat kı ge rek se de ka za nı lan bi rey sel ödül
le rin göz önü ne çı kar tıl ma sıy la teş vik sağ la na bi lir.

 
ÖR GÜT LER DE GRUP LA RIN GÜ CÜ
İn san la rın grup lar hâ lin de (ör ne ğin, ta kım ve ya bel li bir de part man) di ğer in san 
grup la rı na gö re na sıl da ha güç lü hâ le ge le bil dik le ri ni açık la yan iki mo del var dır. 
Bun lar kay nak-ba ğım lı lı ğı mo de li ve stra te jik ko şul lar mo de li dir. 

Kay nak-Ba ğım lı lı ğı Mo de li: Kri tik Kay nak la rın De ne ti mi
Bir ör gü tü, bir bi riy le de vam lı kay nak alış ve ri şi ya pan altbirim ler den oluş muş bir 
var lık ola rak dü şün mek müm kün dür. Res mî ola rak oluş tu rul muş de part man lar 
bir bir le ri ne pa ra, per so nel, araçge reç, mal ze me ve bil gi gi bi de ğer ta şı yan mal lar 
alıp ver mek te dir ler. Bu kri tik kay nak lar ör güt le rin fa ali yet le ri ni ba şa rıy la sür dür
me le ri için ge rek li dir.

Çe şit li altbirim ler kay nak lar için ço ğun luk la baş ka bi rim le re ba ğım lı dır. Bu 
ba ğım lı lı ğı ör nek le ye lim: Mig ros, Car re fo ur SA gi bi pe ra ken de ci ma ğa za lar da sa
tı şa sun du ğu mal la rı hem üre ten hem de ge liş ti ren bü yük bir iş let me dü şü ne lim. 
Sa tış de part ma nı nın el de et ti ği fi nan sal kay nak araş tır mage liş tir me de part ma nı
nın ye ni ürün ler ge liş tir me si ni sağ lar. Araş tır mage liş tir me de part ma nı pa zar la
ma de part ma nı nın sağ la ya ca ğı, müş te ri le rin na sıl ürün le ri han gi mik tar lar da ve 
han gi fi ya ta sa tın al mak la il gi le ne bi le cek le ri bil gi si ol mak sı zın ürün ge liş tir me de 
et ki li ola ma ya cak tır. Üre tim de part ma nı da ürün le ri za ma nın da üre te bil mek için 
ge rek li ham mad de nin sa tın al ma bi ri min ce te da rik edil me si ne ge rek si nim duy
mak ta dır. Sa tın al ma bi ri mi ise ham  mad de yi fi nans de part ma nı nın onay la dı ğı bir 
fi yat tan te min et mek du ru mun da dır.

Do la yı sıy la bel li bir ör güt sel altbirim bir di ğe ri nin fa ali yet le ri için bel bağ la dı
ğı kay nak la rı de ne ti mi al tın da bu lun dur du ğu öl çü de o bi rim üze rin de gü ce sa hip 
ola cak tır çün kü ken di si ne ba ğım lı olan bi ri min ey lem le ri ni et ki le ye cek tir (Pfeffer 
ve Sa lan cik, 1978). Di ğer ta raftan, ge rek sin di ği kay nak lar için baş ka bi rim ve ya 
bi rim le re ba ğım lı lık du yan bir bi rim, ba ğım lı lı ğı ne ka dar faz lay sa o ka dar güç
süz dür.

Her ne ka dar ör güt le ri oluş tu ran altbirim le rin her bi ri nin ör gü te ay rı ay rı kat
kı la rı bu lun mak tay sa da en güç lü altbirim ler di ğer le ri için en önem li kay nak la rı 
te min eden bi rim ler dir. Tıp kı ki şi ler ara sı güç iliş ki le rin de ol du ğu gi bi ör güt sel 
altbi rim ler ara sın da ki güç iliş ki sin de de ba ğım lı lık ço ğun luk la kar şı lık lı dır. Bu 
du rum da da ha de ğer li kay na ğı sağ la dı ğı için da ha güç lü olan bi rim, ken di si nin 
ge rek sin di ği kay na ğı ta lep eder ken ya pa ca ğı mü za ke re ler de da ha iyi bir ko num da 
ola cak tır. 
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Ör güt ler de ki bi rim le rin güç le ri ni açık la mak ta ‘kay nak lar üze rin de ki de ne tim’ 
tek ba şı na be lir le yi ci de ğil dir; di ğer altbi rim le rin ‘fa ali yet le ri üze rin de ki de ne tim’ 
de bi rim le rin gü cü nün be lir len me sin de önem ta şı mak ta dır. 

Stra te jik Ko şul lar Mo de li: Ba ğım lı lık Üze rin den Güç
Bir çok iş let me de mu ha se be ve ya ma li iş ler de part ma nı iş let me nin di ğer de part
man la rın ca is te nen pa ra yı (ör ne ğin, kar şı lan ma sı bek le nen mas rafla rı) onay la ma 
ve ya onay la ma ma so rum lu lu ğu ta şı mak ta dır. Her ne ka dar bu so rum lu luk üstdü
zey yö ne tim ta ra fın dan ve ril miş se de ma li iş ler den so rum lu bi rim bu so rum lu lu
ğu ta şı dı ğı öl çü de, ve re ce ği ka rar la ra bağ lı ola rak ha re ket ede cek olan di ğer bi rim
le rin ey lem le ri ni bü yük öl çü de et ki le ye cek tir. Bir baş ka ifa dey le bel li bir ör güt sel 
altbi rim, baş ka bi rim ler için ‘stra te jik ko şul la rı’ de ne ti mi al tın da bu lun dur du ğu 
öl çü de güç lü bir altbi rim ola cak tır. Ör ne ği mi zi bi raz da ha ge liş ti re lim: Di ye lim 
ki ma li iş ler bi ri mi üre tim de part ma nı nın çe şit li mas rafla rı nın kar şı lan ma sı üze
ri ne yap tı ğı ta lep le rin ço ğu nu onay lar ken pa zar la ma de part ma nı nın ço ğu is te ği
ni ge ri çe vi ri yor sa bu da ay rı ca üre tim de part ma nı nı pa zar la ma de part ma nın dan 
da ha güç lü bir ko nu ma ge ti re cek tir. 

Pe ki, stra te jik ko şul lar dan ne an la ma lı yız? Ör güt ler de ne ler stra te jik ko şul 
oluş tu rur? Stra te jik ko şul lar mo de li ni ge liş ti ren araş tır ma cı lar (Hick son vd, 1981) 
üç te mel stra te jik ko şu lu öne sür müş ler dir: Be lir siz li ği azalt ma ye te ne ği, ör güt 
için de ki mer ke zi lik ve ey lem le rin ika me edi le mez li ği. Baş ka bi rim le re ge le cek
te bel li bir ta kım olay la rın ger çek leş me ola sı lı ğı bil gi si ni sağ la ya bi len bir bi rim be-
lir siz li ği azalt ma ye te ne ği ne sa hip bir bi rim ola rak güç ka zan mak ta dır. Pi ya sa la rın 
ge le ce ği, ge le cek te ki ya sal dü zen le me ler, ge rek si ni len ham  mad de le rin ge le cek te 
bu lu na bi lir li ği gi bi ko nu lar üze ri ne ön gö rü ler oluş tu ran de part man lar güç le ri ni 
be lir siz li ği azalt ma ye te nek le rin den alır lar. Da ha spe si fik bir ör nek ola rak, bir çok 
or ta ve bü yük öl çek li iş let me de İn san Kay nak la rı de part man la rı nın böy le bir ye te
ne ğe sa hip ol du ğu id di a edi le bi lir çün kü iş  gü cü pi ya sa sı nı ta kip eder ve iş let me de 
ge rek du yu lan çe şit li mes lek gru bun dan in san la rın bu lu na bi lir li ği üze ri ne di ğer 
de part man la rı bil gi len di rir ler. Bel li bir ör güt sel altbi ri min be lir siz li ği azalt ma ye
te ne ği uzun va de de ay nı ka la ma ya bi lir. Ön gö rü le ri za man içe ri sin de doğ ru çı kan 
de part man lar, güç le ri ni iyi ce art tı rır lar. Ön gö rü le ri doğ ru çık ma yan de part man
lar ise güç le ri ni yi ti rir ler çün kü ne den ol duk la rı olum suz lu ğu bir da ha ya şa mak 
is te me yen di ğer de part man lar al ter na tif bil gi kay nak la rı na yö ne lir ler. 

Bel li bir altbi ri min fa ali yet le ri ör gü tün bü tü nü üze rin de ne ka dar ça buk ve 
do lay sız bir et ki ya ra tı yor sa ve ken di si ne ne ka dar sık lık la da nı şıl ma sı ge re ki yor sa 
ör güt içe ri sin de ki ko nu mu nun da o ka dar mer ke zi ol du ğu, do la yı sıy la da güç lü 
ol du ğu söy le ne bi lir. İma lat iş let me le ri nin üre tim de part man la rı araş tır mage liş
tir me de part man la rı na gö re da ha mer ke zi ko num da dır çün kü üre tim fa ali ye ti nin 
dur ma sı iş let me yi cid di bir kri ze so kar. 

İka me edi le mez li ğe ge lin ce, ör güt içe ri sin de önem ta şı yan bel li bir fa ali ye tin 
ve ya iş le vin sa de ce bel li bir altbi rim ta ra fın dan ye ri ne ge ti ril me si o bi ri me güç 
ka zan dır mak ta dır çün kü al ter na ti fi yok tur. Ör ne ğin, bir has ta ne de te miz lik ten 
so rum lu iş çi le re gö re hem şi re ler da ha güç lü dür çün kü hem şi re le rin iş le vi ni baş ka 
in san la rın yük len me si hiç de ko lay de ğil dir. Hal bu ki te miz lik iş çi si bul mak ve ça
lış tır mak çok da ha ko lay dır. 

Stra te jik ko şul lar dan mer ke zi lik ve ika me edi le mez lik da ha ön ce bi rey sel gü cün 
ko şul la rı ara sın da da sı ra lan mış tı (Bkz. Şe kil 7.2). Bi lin me li dir ki bu iki ko şul ön ce 
ör güt sel altbi rim le rin gü cü nü açık la ma da or ta ya atıl mış, da ha son ra bi rey sel gü cü 
de açık la dı ğı nın far kı na va rı la rak bi rey sel güç mo de li içe ri sin de ye ri ni al mış tır. 

Stratejik koşullar modeline 
göre belirsizliği azaltma 
yeteneği, örgüt içindeki 
merkezilik ve eylemlerin 
ikame edilemezliği güç 
kazanımı açısından önemle 
üzerinde durulması gereken 
stratejik koşullardır.


