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Ozet

Igerisinde bulundugumuz son donemlerde organizasyonlarin belirli degisimler
yagadiklar1 bilinmektedir. Bilginin giderek artan 6nemi, kiiresellesme,
dijitallesme gibi olaylar her yapiy1 etkiledikleri gibi organizasyonlar: da
etkilemektedir. Klasik Yonetim anlayiginda 6nem arz eden otorite kavramu,
bu unsurlardan o6tiiri doniismeye baglamugtir. Nitekim bu degisen ve
dontisen kogullarda klasik anlayigin Ogretileri kimi noktalarda yetersiz
kalabilmektedir. Organizasyonlarin ¢evreleri, 1§ siiregleri, rakipleri degistik¢e
yonetim faaliyetlerinin degismemesi gibi bir durum s6z konusu olmayacaktir.
Formal otorite ile yonetilen ve is yapma pratikleri bu baglamda sekillenen
organizasyonlar giiniimiiz kogullarinda sikintilar yagayabilmektedir. Esasinda
bu tiir otoritenin orgiitlerde kazanilmig otoriteye doniistiigii goriilmektedir.
Bu otorite bireyin pozisyonundan kaynakl: ileri gelmeyen, bilgi ve becerisi
temelli olan ve siirdiiriilebilirligi i¢in ¢aba gerektiren bir 6zellige sahiptir. Bu
galigmada degigen ve doniisen organizasyon yapilarinda formal otoriteden
kazanilmig otoriteye gegis vurgulanarak, formal otoritenin dinamikleri,
formalden informale gegisin altinda yatan nedenler ve kazanilmig otoritenin
unsurlart ortaya konmugtur. Kazanilmug otorite orgiitlerde formal otoriteden
ileri gelen ve pozisyonda olmamanin beraberinde getirdigi keyfiligi ortadan
kaldirabilir. Ciinkii ilgili pozisyonda kalmak i¢in yoneticinin siirekli olarak
bilgili olmasi ve iletisim yOniiniin giiclii olmas1 gerekir. Bu ancak Orgiitlerin
dinamizm igerisinde ¢evreyle uyumlu hale geldikleri ve siirekli olarak
yenilendikleri yapilar olmast ile miimkiin olabilir.
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GIRIS

Yonetim teorilerine bakildiginda tarihsel agidan otoritenin genel olarak
hiyerargik unsurlar, yasal diizenlemeler ve kisilerin bigimsel pozisyonlarindan
ileri geldigi goriilmektedir. Klasik yonetim teorilerinde Weber’in biirokrasi
modeli otoriteyi rasyonel-yasal zeminde ele almaktadir ki, bu durumda
otoriteye sahip olan kimse pozisyonu sayesinde emirler verme, denetleme
ve karar alma gibi hak ve sorumluluklar elde etmektedir. Bu uygulamalar
beraberinde  6ngoriilebilirlik  ve  denetlenebilirlik  saglamakta ancak
organizasyonlar i¢in karmagiklik ve hizla degisen gevre kosullari igin yeterli
olmamaktadir.

21. ylizyilda orgiitler igin degisim ve dontigiim kaginilmaz hale gelmigtir.
Clinkii kiiresellesme, dijitallesme, ag toplumunun 6nem kazanmasi ve bilgi
kaynakli ig giiciiniin degerinin artmasi gibi nedenlerden otiirii 6rgiitlerin
sadece formal otorite ile yonetilmesi sorgulanmaya baglanmstir. Oyle ki
orgiitlerin ig siiregleri hizla degismekte ve organizasyonlarin is yiiriittiikleri
gevreler belirsizliklerle dolu hale gelmektedir. Boyle durumlarin oldugu bir
cevrede yoneticilerin sadece hiyerargik konumlarindan ileri gelen otoriteleri
ile megruiyet saglamalar1 s6z konusu olmamaktadir. Bu agidan, deneyim,
iligki kurma kabiliyeti, giiven, bilgi ve sosyal sermaye gibi unsurlari igerisinde
barindiran “kazanilmig otorite” kavrami yonetimde daha fazla 6nem atfeden
bir konu haline gelmeye baslamaktadir.

Bu ¢aliymada degigsen ve doniisen organizasyon yapilarinda formal
otoriteden kazanilmig otoriteye gegis vurgulanarak, formal otoritenin
dinamikleri, formalden informale ge¢isin altinda yatan nedenler ve
kazanilmig otoritenin unsurlari ortaya konmugtur. Bu kapsamda ilk olarak
formal otoritenin temelleri ve sinirlart ifade edilmis, kazanilmis otorite
kavramina ve bunun beslendigi nokta olarak informal yonetime deginilmis,
daha sonrasinda formal yonetimden informal yonetime gegis siireci
tartisilmig ve nihai olarak uygulama alanlarinda kazanilmig otoritenin 6nemi
vurgulanmistir. Son olarak kazanilmig otoritenin bir organizasyona tesisi
i¢in gerekli unsurlara dair 6neriler sunulmustur.

1. Formal Otoritenin Temelleri ve Sinirlar:

Herkes otoritenin ne olduguna yonelik sezgiye dayali fikre sahiptir, ancak
bunu ifade etmek zordur. Cogunlukla “gii¢” ve “otorite” birbirinin yerine
kullanilan kavramlardir. Devlet gorevlileri “otoriterler” seklinde ifade edilir,
ancak bir kamu gorevlisinin bir isi yapacak otoritesinin olmadigini dile
getirirken buradaki maksat farklidir, bu da otorite ve gii¢ arasindaki ayrimi
gosterir. Ingilizcede “authority” olarak gegen kelimenin kokeni “author”
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(yazar) kelimesidir. Nitekim bu da otoritenin iiretkenligini gozler 6niine
sermektedir. Buna ilave olarak “authoritarian” (otoriter) terimi ise baskici
sistem ya da kisiler igin kullanilmaktadir (Sennett, 1993). Otorite Fransizca
autorité kelimesinden Tiirkge’ye gecmis ve “yapturma, yasak etme, emretme,
itaat ettivme hakk: veya giicii; yetke, sulta, velayet” anlamina gelmektedir. Aym
zamanda siyasi ve idari gii¢ manas1 tagimakta ve mecazi olarak galigmalarryla
kendisini kabul ettirmig ve basarili kimse olarak tanimlanmaktadir (TDK).

Giig ile otorite arasindaki farki ele almak gerekirse Weber (1947: 152)
giicli; sosyal iliskiler kuran bir aktoriin, tiim sonuglara kargin, direnig gorse
de kendi istediklerini yerine getirebilme ihtimali olarak tanimlamaktadir.
Bu bakimdan giiciin zemininde ekonomik, askeri, siyasi ve bireysel unsurlar
yer almaktadir, bu da gii¢ ile otoritenin birbirinden farkli olduklarin
gostermektedir (Alkan ve Erdem, 2019: 409). Giig ve otorite arasindaki
onemli fark, otoritenin her zaman i¢in toplumsal pozisyonlar veya rollerle
iligkiliyken giiciin bireyin kisiliginden ileri gelmesidir. Ornegin bir
demagogun hitap ettigi yahut eylemlerini kontrol ettigi kitleler izerindeki
etkisi giigten ileri gelir. Bir subaymn askerleri, bir yoneticinin gahiganlar
tizerindeki kontrolii ise otorite kaynaklidir. Nitekim Weber’e gore giig,
yalnizca olgusal (fiili) bir iligkiyken, otorite mesru bir egemenlik ve tabiiyettir
(Dahrendorf, 1959: 166).

Tablo 1: Giig ve Otorite Kavramlar:

Otorite Giig

Durum (Yetki) | (Yapabilme) Agiklama
1. Yetki var ama giig . X Hakki var ama yapacak giicii/
yok w yetkisi yok
2. Yetki ve gii¢ Hakk1 ve yapma giicii/yetkisi
birlikee = 4 bilikee
3. Giig var ama yetki X Yapma giicii/yetkisi var ama hakki
yok “ yok

Kaynak: (Kveitner, 2008: 400).

Tablo I’e bakildiginda ilk durumda kiginin otoritesi vardir ancak giicii
yoktur. Bu durum hiyerargik anlamda bir seyleri yapma hakkinin kiside
oldugunu gosterir ancak uygulama giicii yoktur. Yeni atamasi gergeklesmis
bir yoneticinin kimse tarafindan ciddiye alinmamast bu duruma ornek
olabilir. Tkinci durumda otorite ve gii¢ bir aradadir. Bu ideal olandir ki,
bireyin hem resmi otoriteye sahip oldugu hem de bunu kullanabildigi giig
elindedir. Bu duruma ise saygi goren deneyimli ve kaynaklara erigimde
sorun yagamayan bir miidiir 6rnek gosterilebilir. Sonuncu ise giiciin oldugu
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ancak yetkinin olmadig: bir durumdur. Bir kiginin resmi olarak yoneticiligi
olmamasina kargin digerlerini etkileyebildigi bir pozisyon, daha agik sekilde
gayr1 resmi otorite devreye girmektedir. Resmi bir pozisyonu olmasa da
grubun kararlarin etkileyen deneyimli bir ¢aligan buna 6rnek verilebilir.

Otorite en eski donemlerden bu yana toplumsal diizenin kalici bir unsuru
olmus, yash bireylerin otorite olarak goriildiigi ilkel toplumlarda kurumlarin
ve hukukun olugmasini saglamig, zamanla devlet kurma stireglerinin temeli
haline gelmig ve kiiltiiriin birlestiricisi ve sekillendiricisi olmugtur. Giiniimiize
bakildiginda ise otorite; biitiin toplumlar i¢in ortak bir kiiltiirel kod olarak
goriilmekte, sosyal ve ekonomik sistem yahut tarihsel gegmise bakilmaksizin
var olmaktadir. Otoritenin iglevlerine bakildiginda literatiiriin agirlikli olarak
makro bir inceleme sundugu, bireysel veya grup temelli unsurlart daha az
ele aldig1 goriilmektedir. Bu bakimdan bigimsel (resmi) otorite ve kigisel
otorite ayrimlarini ifade etmek yerinde olacaktir. Bigimsel otorite; kurum
adina alinan kararlarda yon verme hakkina sahip yetki iken, kisisel otorite;
bilgi, deneyim, zeka, ikna yetenegi gibi 6zelliklerden ileri gelen itaati saglama
becerisidir (Moczydlowska ve Leszczewska, 2018: 295).

Weber i¢in otorite; dogrudan formal bir organizasyondaki makamlar
hiyerarsisiyle ilgiliydi. Otorite sdzlesmeden ileri gelen bir iligki ve makamlar
arasindaki statii farkindan kaynaklanmakta ve makama sahiplik yapanin
kigisel 6zelliklerine dayanmamaktadir. Nitekim Weber’in geleneksel otoritesi
normlara dayali, karizmatik otoritesi bireyin benzersiz kisisel 6zelliklerinden
ileri gelmektedir. Ancak bu otorite tiirleri rasyonel olmamalarindan otiirii
kurumsal etki bigimi degillerdir. Oyle ki biirokratik yapilarda bireyler
organizasyonla sozlesmeye dayali bir iligki kurar, istlerinin emirlerini
yerine getirir ve bunun sonucunda maddi ve statiisel odiiller elde ederler
(Isherwood, 1973: 292). Weber Sosyal ve Ekonomik Organizasyonun Teorisi
baghkli eserinde insanlar1 etkilemede tercih edilen otoritenin kaynagini tig
tiir otorite (yetki) altinda ele almigtir. Bunlardan ilki olan karizmatik otorite
toplumda baz1 bireylerin karizmatik 6zelliklerinden otiirii digerlerini belirli
davraniglara yonlendirmesinde 6ne ¢ikmaktadir. Bir digeri olan gelencksel
otorite, gelenekler ya da aileden gelen sebeplerden otiirii bagkalarini belirli
davraniglara yonlendirmektedir. Sonuncu olarak &iirokratik otorite rasyonel-
yasal (megru) zemine dayali olarak tamimli ve belirli kurallar 6lgiisiinde
bagkalarinin davraniglarini etkileyebilmektedir. Bu tip otorite mal ve hizmet
tireten birimlere sahip igletmeler igin uygundur. Oyle ki mesrulagtirilmig
bu tarz iliskilerde her sey agik ve net bir sekilde ortaya konmalidir (Kogel,
2020: 241). Bu ¢aligma kapsaminda ele alinacak otorite tiirii olarak formal
otorite kimi kaynaklarda yasal, biirokratik, rasyonel seklinde ge¢mektedir.
Bu galigmada ise formal otorite olarak ifade edilecektir.



Rabia Tathdil | 179

Formal otorite; bigimsel sorumluluklardan, gorevler ve karar alma ya
da temsiliyetin devrinden ileri gelmektedir (Tichelar ve Watts, 2000: 226).
Bir sirkette formal otorite, nihai karar alma ve bu otoriteyi yoOneticilere
devretme hakkina sahip olan sirketin sahiplerinde bulunur (Bolton ve
Dewatripont, 2011: 6). Yine formal otorite; kaynagini akilcr ilkelerle
olusturulan kanunlardan ya da bu kanunlarin akilcailigina bagka bir ifadeyle
megruluguna duyulan inangtan alir (Unsaldi ve Geggin, 2019: 145). Nitekim
formal otoritenin kaynagi bireyin kisilik ozellikleri degildir; otoritenin
kaynag1 organizasyon igerisinde isgal edilen pozisyondan ileri gelir. Kisi
bu pozisyondan ayrildig1 takdirde formal otoritesi sona ermektedir (Kogel,
2020: 571).

Formal otoritenin dayanagmin pozisyona dayali yetki, yazili kurallar
ile gorev tamimlar1 ve emir-komuta zinciri unsurlart oldugu soylenebilir.
McConnell (1987: 83) otoriteyi ikiye ayirir; bunlar resmi ve gayri resmi
otoritedir. Resmi otorite bir kiginin yonetim ya da denetim pozisyonuna
atanmasiyla kazanilmakta ve organizasyonun en iistiinden en altina degin
hiyerarsik bir 6zellik tagimaktadir. Bir yoneticinin galiganlarina sorumluluk
vermesi, isin zamaninda ve dogru bigimde yapilmasini saglamasi,
organizasyonun belirledigi politika ve yasalara uymas: beklenmektedir.
Esasinda amirler bu yetkiyi pozisyonlarindan almaktadir. Bu bakimdan
formal otoritenin kaynaklarindan biri de kiginin mevcut pozisyonu oldugu
soylenebilir.

Bilindigi iizere organizasyonlarda igler, yazili kurallar ve gorev
tanimlar ile yiirttiilmektedir. Tengilimoglu ve Akgoz (2019: 232) formal
organizasyonlarda orgiitteki bireylerin gorev, yetki ve sorumluluklarinin net
bir bi¢imde tanimlanarak yazili hale getirildigini ifade etmistir. Bu agidan
formal otoritenin kaynagi olarak gorev ve sorumluluklarin yazili bir hale
gelmesinin 6nemli oldugu ifade edilebilir. Bu noktada bir diger 6nemli
husus ise emir-komuta zinciri olarak goriilmektedir. Inel ve digerlerine
(2014: 6) gore emir-komutaya dayali organizasyonlar mekanik yapidadir ve
bu organizasyonlarda kurallar ayrintili bir gekilde belirlenir. Esasinda burada
gorev tanimlarinin saptanarak birbirine bagl olan {ist ve alt kademelerin
belirginlesmesinin 6nemli oldugu ileri siiriilebilir. Goriildiigi tizere formal
otoritenin kaynaginin kigisel 6zellikler degil, bireyin elde ettigi statii ve buna
kargilik gelen yetkiler oldugu anlagilabilir.

Formal otorite agisindan ifade edilmesi gereken bir diger husus burada 6ne
¢ikan simirliliklardir. Oyle ki formal otoriteye sahip bir yoneticinin ¢alisanlarint
motive etme ve aidiyet hissetmelerini saglama noktasinda yetersiz kalabilmesi
s6z konusu olabilir. Ciinkii formal otoriteye sahip bir bireyin yerine getirmesi
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gereken gorev ve sorumluluklar arasinda bunlar yer almayabilir. Yine bir
diger onemli unsur ise bilgi ve beceri dagiliminin hiyerargik yapiya paralel
olmamasi geklinde ifade edilebilir. Sunu ifade etmek gerekir ki formal otorite
sahibi bir bireyin bilgi ve beceri agisindan yiiksek diizeye sahip olmasi garti
aranmayabilir. Kogel (2020: 210)’e gore organizasyonlarda gegerli olan Peter
Ilkesi burada devreye girmektedir. Bu ilke, bir organizasyonda bireylerin
becerilerinin olmadigl en st kademeye yiikseleceklerini ileri siirer. Bu
bakimdan formal otorite bireylerin beceriye sahip olmasalar da en st diizey
kademeye yiikselmelerini saglar ancak bu kademenin gerektirdigi yeteneklere
sahip olunmamasinin bir sorun oldugunu soylemek gerekmektedir. Son
olarak formal otoriteye sahip bir yoneticinin degisken ve kriz dolu anlarda
yalnizca pozisyonu 0Olgiisiinde hareket etmesi bir sorun tegkil edebilir. Nitekim
yoneticilerin sahip olmasi gereken rol ve beceriler bakimindan teknik, begeri
ve kavramsal beceri (Erdem ve Alkan, 2022: 13) 6nem arz eder ki burada
vurgulanmak istenen daha ¢ok kavramsal beceridir.

2. Kazanilmis Otorite ve Informal Yonetim

Kazanilmig otorite (earned authority) Klasik Yaklagimin “gayri resmi
otorite” kavramina yakindir. Gayri resmi otoritede kisilik 6zellikleri 6n plana
gikarken, kazanilmig otorite daha gok bilgi ve beceriye dayanmaktadir (Kogel,
2020: 430). Informal otorite bir siipervizoriin veya 6gretmenin kendisinde
bulunan 6zelliklerinden yahut sosyal iligkilerinden kaynaklidir (Scott, 2003:
59). Kazanmilmug otorite ise, bireylerin karar verme siireglerinde akilc1 bir
sekilde kigisel olarak sorumluluk alma davraniglart sayesinde elde edilir.
Nitekim bu otoritede agik ve tutarli ilkeler ve degerler dayanak oldugundan
yoneticinin bizzat var olmamasina ragmen baglilik s6z konusudur. Oyle ki
kazanilmig otoritenin zayiflamasi halinde makamin ve tinvanin kaldig1 bir
durum olugur (Wells, 1998: 232). Ek olarak bu otorite bir topluluga katilim
gosteren her kimsenin kendi kigisel ozellikleri veya bagka topluluklardaki
istihdam durumuna gore imtiyaz elde etmesinden gok yaptigi ¢aligmalar
iizerinden otoritesini kazanmasini vurgular (Zhao vd., 2024: 4).

Bir diger 6nemli husus kazanilmig otorite ve resmi yani formal otorite
arasindaki farklardir. Formal otorite, pozisyonun getirdigi bir giice dayanur.
Bu otorite tiiriinde bireyin belirli bir yetki alan1 bulunmaktadir. Kazanilmug
otoritede ise kisinin insanlar {izerindeki etkisi resmi otoriteden degil,
giivenilir davranislarla elde edilen sayginliktan ileri gelir (Brown, 2006: 8).
Bu bakimdan kazanilmig otoritenin adi iizerinde bireyin ¢abasini gerektiren
bir yani oldugu séylenebilir. Bu otoritenin dayanaklarinin uzmanlik bilgisi ve
deneyim, grupta saygi goren iletisim, duygusal zeka ve empati becerisi, etik
ve tutarl davranig olarak ifade edilebilir. Nitekim otoritenin pozisyonundan



Rabia Tothdil | 181

ileri gelmemesi hasebiyle kiginin ilgili konuya dair bilgisi ve deneyimi 6nem
arz etmektedir. Ayn1 zamanda bu grup igerisinde kabul gormek saygili bir
iletigim ile miimkiin olabilir. Bu tarz sosyal ag1 yonetmek igin kiginin duygusal
zekdya sahip olmast ve yani sira digerleriyle empati kurmasi gerekebilir.
Elbette ki bu zeminin etik ve tutarli davranislar sergileyerek olugturulmasi
gerekmektedir. Kazanilmig otorite igin bir pozisyondan daha g¢ok diger
kigilerle iligkiler igerisindeki yer ve etkinin 6nemli oldugu ifade edilebilir.

Organizasyonlar agisindan 6nemli bir gegis olarak nitelendirilebilecek
formal yonetimden informale ge¢is esasinda kazanilmig otoritenin temelini
olugturmaktadir. Firey (1948: 15)e¢ gore sosyal bilim arastirmalarinin
gosterdigi lizere resmi sosyal yapilar igerisinde (toplumlar, askeri kuruluglar
ya da hapishaneler vb.) dogal sekilde ortaya ¢ikan gayri resmi orgiitlenmeler
goze ¢arpar. Bunlar genel olarak resmi komut ya da hiyerarsi unsurlarindan
bagimsiz bir sekilde hareket eder. Bu gruplar resmi emir ya da talimatlar
olmaksizin dogal bir siireg igerisinde hayat bulur. Kogel (2020: 197)’e gore
organizasyonlarda tarif edilen pozisyonlara uygun bireylerin atanmasi ile
kagit tizerinde olan statik yap1 dinamizm elde eder. Bu agama organizasyonun
sosyal yoniiniin ortaya ¢tkmasidir. Oyle ki organizasyonda bulunan bireylerin
kendi aralarinda olan ig i¢i ve 1§ dig1 iliskilerini 6ncesinde planlamak ve tarif
etmek s6z konusu olamamaktadir. Bu iligkiler daha ¢ok spontane sekilde
plansiz olarak ortaya ¢ikmakta ve informal iligkiler (herhangi bir forma,
bigime bagl olmayan iliskiler) olarak adlandirilmaktadir. Sosyal bir varlik
olarak insanin digerleriyle kurdugu bu iliskiler toplulugu ise informal
organizasyon olarak nitelendirilmektedir. Bu bakimdan formal ve informal
organizasyonlar arasindaki farklar: ifade etmek yerinde olacaktir.

Tablo 2: Formal ve Informal Organizasyon Yapiarmmn Ozellikleri

o Resmi . \ .
Ozellik Organizasyon Gayri Resmi Organizasyon
.. Organizasyonun . . .
Belirgin hedefler hedefleri Bireylerin hedefleri

Yapisal birimler Ofisler / Pozisyonlar | Bireysel roller

Resmi olarak Yakinlik: fiziksel, mesleki, gorevsel,

Tletigim temeli tanimlanmug ofisler | sosyal

Bireylerin ihtiyaglarint karsilama
Giig temeli Megru otorite kapasitesi (gogu zaman uzmanlik giicii ya
da referans giicii yoluyla)

I(ontr(?l Kurallar Normlar
mekanizmalari
Hiyerarsi tipi Dikey Yatay

Kaynak: Farris, 1979: 40.
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Tabloya bakildiginda resmi (formal) ve gayri resmi (informal)
organizasyonlarin ozelliklerinin oldugu goriilecektir. Gii¢ temelinde konu
ele alindiginda formal organizasyonlar giiciinii megru zeminden alir ancak
informal organizasyonlarda bunun temeli digerlerinin ihtiyaglarini kargilama
yani uzmanlik ve referanstan ileri gelir. Tste bu noktada kiginin digerlerinin
goziinde bilgi ve giiven kazanmas ile kazanilmig otorite devreye girmektedir.
Kontrol mekanizmalar1 bakimindan formal organizasyonlarin kurallari
belirleyici bir nitelik tagirken informal organizasyonlarda sosyal normlar 6n
plana ¢tkmaktadir. Nitekim bunlara uyan ve grupta itibarl kisiler kazanilmug
otorite sahibi olabilir. Hiyerargi bakimindan formal organizasyonlar dikey
(ast-tst iligkisi), informal organizasyonlar ise yatay orglitlenmeye sahiptir.
Oyle ki yatay tipte otorite paylagildig igin bu durum kazanmilmug otoriteyi
beslemektedir. Tletisimin temeli olarak yakinlik kurmak gruptakilerin
birbirlerine giivenini saglayacak ve kazanilmig otoritenin dogmasina zemin
hazirlayacaktir. Sonug olarak kazanilmig otorite informal organizasyonlarin
temelini olusturan bir Ozellik tagimaktadir. Kazanilmig otoritede dogal
etkilesimler, bireysel yeterlilikler ve sosyal baglarin 6nem arz ettigi ifade
edilebilir.

3. Formalden Informale Gegisin Dinamikleri

Kronolojik anlamda 1930’lara degin etkisini siirdiiren Klasik Yonetim
Teorisi’nin igletmelerin biiylimesi sonucunda ortaya ¢ikan sorunlara ve 1929
Diinya Ekonomik Krizi’nin meydana ¢ikardigy igsizlik ve yagam sorunlarina
cevap verememesi neticesinde Davranigsal (Neo-Klasik) Yonetim ve
Organizasyon Teorisi ortaya ¢ikmustir. Burada Harvard Universitesinde
calisan akademisyenlerin Hawthorne Aragtirmalart 6nemli rol oynamistir.
Yapilan aragtirmanin sonucunda organizasyonlarda “insan” unsurunun 6ne
¢tkmaya bagladig1 ve insan1 “tam ayarl bir makine” olarak kabul etmeyen
yaklagim gelistirilmistir. Tlk etapta “Begeri Iliskiler Yaklagimi” olarak ifade
edilen bu akim daha sonrasinda Klasik Teor’nin goz ardi ettii insan
unsurunu merkeze koydugu i¢in Klasik yaklagimi tamamlayici olmasindan
otirli “Neo-Klasik Yaklasim™ geklinde adlandirilmistir  (Kogel, 2020:
249). Bu anlamda Elton Mayo’nun The Human Problems of an Industrial
Civilization (1933) adli galigmasi, sanayilegmis toplumlarda insan faktoriini
one almasi ve Ozellikle ¢aligma yagaminin psikolojik ve sosyolojik unsurlarini
incelemesinden otiirii 6nemli bir katki saglamistir (Mayo, 1933). Daha
sonrasinda bilindigi {izere Modern Organizasyon Teorisinin ve Modern
Sonrasi Cagdas ve Giincel Yaklagimlarin bu noktada 6nem kazandig ifade
edilebilir.
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Son donemlerde kimi akademisyenler ve danigmanlar, informal
organizasyonlarin aglarna yonelik aragtirmalar yapmaktadir (De Toni
ve Nonino, 2010: 86). Bu aglar, “galisanlarin gorevlerini hizli bir gekilde
tamamlamak i¢in boliimler ya da islevler arasinda kurdugu iligki aglaridir”
(Krackhardt ve Hanson, 1993: 104). Nitekim yonetim uygulamalarindaki
degisimler sayesinde organizasyonlarin yapilar: sinir tanimamaya baglamistir.
Sirketlerin igerisindeki kademeler azalmig, yapilar yeniden tasarlanmig ve
fonksiyonlar arast ekipler yayginlik kazanmistir. Bu sayede karar alma ve
sorumluluk alt kademelere kadar inmig ve bilgi akig1 hizlanmigtir. Buna ek
olarak girket diginda ortak girigimler, tedarik zinciri ve stratejik ortakliklar
sayesinde sinirlarin bulaniklastigi goriilmiistiir. Neticede bu durum resmi
prosediir ve detayl i stireglerinin roliinii azaltarak ¢alisanlarin ortaya
gikardigr gayr1 resmi (informal) aglart meydana getirmistir (Cross vd.,
2002a). Yeni iirlin geligtirme girigiminde bulunan bir sirketteki informal
aglar formal organizasyon semalarinda yer almazlar. Fakat bu aglar esneklik,
yenilikgilik ve verimlilik saglar ve sunulan iiriin ya da hizmette kaliteyi arttirir,
ciinkii egsiz uzmanliklart etkili bir sekilde igerisinde barindirir. Nitekim bu
tip organizasyonlar bilgiye dayali rekabet igerisindedir ve yenilik ve uyum
sayesinde var olabilmeleri miimkiindiir (Cross vd., 2002b: 25).

Bu degisime formal ve informal organizasyonlarin yapilari ve 6zellikleri
agisindan bakmak esasinda degisimin nedenlerini anlayabilmeyi saglayacaktir.
Meyer ve Rowan (1977: 341-42)a gore resmi yapilar, faaliyetlerin
gergeklestirilmesi igin bir plan islevi gormekte ve organizasyonun gemasini
biinyesinde barindirmaktadir. Oyle ki bu yapi; birimler, pozisyonlar ve
programlarin bir listesini sunmaktadir. Agik hedefler ve politikalar sayesinde
gergeklestirilen faaliyetlerin nasil ve hangi amagla bir araya getirildigi
ortaya konmug olur. Daha agik bir ifadeyle bu yapisal unsurlarin ve onlarin
arasinda iliski kuran hedeflerin rasyonellestirilmesi ve bireysel iligkilerden
hari¢ tutulmas1 modern biirokratik organizasyonlarin temelidir. Ancak Scott
(1969: 2)’a gore her biiyiik formal organizasyon informal organizasyonu
da igerisinde barindirmaktadir. Sanayi organizasyonlar: iizerine incelemede
bulunan aragtirmacilar uzun zamandir informal organizasyonlarin
mevcudiyetinin ve kiymetinin farkindadirlar. Bu yapilar plansiz ve istemsiz
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kasitli olmamalar1 ve organizasyon semasinin
biinyesinde bulunmamalar1 hasebiyle genellikle varliklarindan haberdar
olunmamaktadir. Informal organizasyonlar kendi biinyesinde yer aldiklari
formal organizasyonlarca sekil almakta ve formal yapilarin igleyisinde
etki olugturmaktadir. Barbosa ve digerlerine (2021: 261) gore informal
organizasyonlardaki yapilar, orgiitte farkli gorev ya da konumda olan bireyler
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ve gruplar arasinda olugan, organizasyon semast ile ortaya konan kurallardan
az yahut ¢ok farklilik gosteren 6zel etkilesimleri miimkiin kilmaktadur.

Bu bilgilerden hareketle geleneksel organizasyonlarda hiyerarsik yapilarin
on planda oldugu -yukaridan agagiya dogru bir otorite- bilinmektedir.
Giiniimiiziin 1§ diinyasinda hizlica degigen pazar sartlar1 ve bilginin 6ne
¢iktigr tiretim siiregleri geleneksel hiyerargik yapilari iglevsiz kilabilmektedir.
Bu durumda daha yatay (katmanin az oldugu) ve esnek (degisimi miimkiin
kilan) organizasyon yapilarinin giin yiiziine gelmesi kaginilmaz olmaktadir.
Bu yapilardaki ¢aliganlarin salt iinvan ya da konum kaynakl degil; bilgi,
tecrilbbe ve problem ¢6zme giicii gibi unsurlara sahip olmasi kazanilmug
otoritenin &nem arz eden bir kavram oldugunu gosterebilir. Oyle ki kisiler,
yalnizca formal pozisyonlart nedeniyle degil, digerleriyle kurduklar1 baglar,
bilgi aktarimi1 ve liderlik kabiliyetleri sayesinde etkili olabilirler. Bundan
otiirli organizasyonlarin resmi tanimlar {izerinden degil, bireylerin informal
rollerini de Onemseyerek daha etkin ¢aliyma yapilarini desteklemeleri
kaginilmaz goriilmektedir.

4. Uygulama Alanlarindan Ornekler

Daha 6nce ifade edilenlerden hareketle kazanilmig otoritenin 6nemini ve
pratikteki yerini ortaya koyabilmek adina uygulama alanlarindan ornekler
sunulacaktir. Bu nokta egitim kurumlari, saglik sektorii (hastaneler) ve
sirketlere yonelik tartigma iizerinden gergeklestirilecektir. Tlk olarak egitim
kurumlari, bireylerin gesitli alanlarda uzmanlagmalarini saglayan, nesilleri
yetigtiren ve onlarmn gerekli becerileri kazanmasini saglayan bir ozellik
tagimaktadir. Aksoyalp (2010: 142) okul yoneticilerini, okuldaki her tiirlii
isleyis ve egitimi istenen diizeye ulagtirmaktan sorumlu kisi olarak ifade eder.
Toklucu (2000: 341)’ya gore okul yoneticilerinin yetki ve sorumluluklarin
ortaya koyan yasa, tiiziik ve yonetmelikler bulunur. Nitekim bu unsurlarda
yoneticilerin  siirlt yetki ve sorumluluklart bulunmaktadir. Etkili bir
yonetim igin ise bu yeterli olmayacaktir. Yoneticilerin kabul edilmesi diger
unsurlarca benimsenmesine baghdir ancak bu gergeklestigi takdirde istenen

elde edilebilir.

Modern egitim sistemlerinde okul yoneticilerinin 6grencilerin akademik
basarilarindan sorumlu olduklar1 bir evreye dogru gecis yasanmaktadir
(Glasman, 1984: 283). Bunu saglamak yalnizca formal otoritenin getirdigi
yetkilerle s6z konusu olmayabilir. Nitekim okul yoneticilerinin 6grenci, veli
ve meslektaslarinca adeta bir rehber olarak goriilmesi yant sira bunu formal
otoritesinden kaynakli degil daha ¢ok siiregler igerisinde ortaya koydugu
becerilerinden kaynakli elde etmesi s6z konusu olabilir. Tam tersi olarak
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yalnizca formal otoritesi baglaminda okulda yoneticilik yapan bir okul
miidiiriiniin yanhg yaptig1 bir sey yoktur ancak degisen ve doniigen egitim
anlayiginin getirdigi olgiide bu tiir bir otorite yeterli olmayabilir.

Saglik sektortiniin igerisinde yer alan hastaneler bu agidan bir diger 6rnek
olarak ele alnabilir. Tengilimoglu ve digerleri (2018: 192) hastanelerin
karmagik bir organizasyon yapisina sahip oldugunu belirtir. Bunun nedenleri
bakimindan ilk olarak hastanenin gevresinin karmagiklig1 goze ¢arpmaktadir.
Ikinci olarak hastanelere bagvuran ve gok farkli hastaliktan mustarip olan
kigilerin saglik hizmeti talebinin daha 6ncesinde bilinememesidir. Bir diger
neden olarak hastanelerde ig boliimii ve uzmanlagmanin meydana getirdigi
yapisal karmagadir. Yine bu agidan bir diger sebep ise hastanelerde kullanilan
teknolojinin karmagik oldugudur. Biitiin bunlardan hareketle hastaneler
sosyo-teknik bir yapiya sahiptir. Bundan kasit ise sosyal begeri sistem ile
teknolojinin birbirini karsihkl etkilemesidir. Bu bilgiler 1s18inda konuya
yaklagildiginda baghekimlerin hastane igerisindeki konumlar1 formal otorite
olarak ifade edilebilir. Ote yandan bu denli karmagik olan, bircok meslek
kolundan insanin bir arada oldugu ve hizla degisen bir 6zellige sahip olan
orgiit yapisinda etkili olunabilmesi i¢in formal otorite sinirlt kalabilir. Oyle ki
kimi zamanlar bir ekipte uzun yillar gorev yapan bir hemgirenin kriz aninda
takima liderlik ederek kazanilmig otorite elde etmesi s6z konusu olabilir.

Son ornek olarak durumu sirketler tizerinden ifade etmek gerekirse
giintimiiz sirketleri degisen ve doniigen kogullarda ¢alismaktadir. Diinyadaki
sirketler gerek ulusal gerekse uluslararasi sirketlerle rekabet halinde ig
yurtitmektedir. Bubakimdan bir sirketteki yoneticiolan kimse organizasyonun
karar mercii olarak goriilmektedir. Boyle bir yapinin igerisinde kimi zaman
ekip ¢aligmalarinda daha bilgili olan, kendini yetistirmis kisilerin 6n plana
giktiklar1 goriilmektedir. Bu durumda kazanilmig otorite dogal bir siiregle
elde edilmektedir.

SONUC

Yogun rekabet ortamlarinda faaliyet siirdiiren orgiitlerde sifir veya yatay
hiyerarsi 6nem kazanmaktadir. Bu ortamlarda yoneticilerin emir ve karar
verme giicii ortadan kalkmakta veya azalmaktadir. Bundandir ki yoneticilerin;
tecriibe, uzmanlik, ikna, karizma ve liderlik gibi kisisel 6zelliklerinden ileri
gelen kazanilmig otorite gerekli bir unsurdur (Miicevher, 2021: 177).
Learning to Lead in the Academic Medical Center adli eserde otoritenin
bahsedilen degil, kazanilan yapisina vurgu yapilmaktadir (Houpt vd., 2015).

Veselinovi¢ ve digerleri (2025: 83) kano takimu iizerinden konuyu ele
aldiklar1 ¢aligmalarinda burada bir kiginin digerlerine rehberlik ettigini
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ancak kiirek ¢ekme siirecine katilmadigini ifade ederler. Takimdaki {iyelerin
onde olana giivenmeleri gerekmektedir, ¢iinkii takimin lideri odur. Bu
stiregte liderligin verilen bir unsur degil kazanilan bir yapis1 oldugu goze
carpmaktadir. Todorova ve Vasilev (2016) yapmig olduklart ¢aligmada
otoriter yonetimlerin yaraticiigt ve esnekligi sinirladigint ifade etmiglerdir.
Bu tarz yonetimler ancak belirli kogullar altinda (yiiksek islem maliyeti, firsatg1
caliganlar, stresli ig ortamlar1) verimliligi artiran bir arag olarak saptanmustir.

Nickell (2011) yapmis oldugu ¢aligmada devlet projelerinden otiirii
yerinden edilen “Between the Rivers” halki tizerine incelemede bulunmusg
ve bu halkin kendi kiiltiire] mirasin1 koruduklar1 sonucuna varmugtir. Bu
halk i¢in otorite, topluma aktif katilimla gegen bir 6miir neticesinde elde
edilmektedir. Bu halka gore tinvan esash formal otorite kazanilmamakta ve
bu ytizden kendi aralarindaki iliskilerde belirleyici bir faktor olmamaktadir.
Bu halkla iligkide bulunan yetkililerin formal otoritelerini 1srarla halkin
tanimasini istemelerini halk, kibirli bir tutum olarak gérmiigtiir.

Geleneksel agidan otorite, formal yap: ve elde edilen pozisyonla sinirlt
bir 6zellige sahiptir. Gilintimiizde yonetimsel anlamda etkili olabilmek i¢in
kazanilmig otoritenin 6nem kazandig1 goriilmektedir. Yoneticilerin yalmzca
formal otoriteleriyle sinirli kaldiklar1 durumlarda var olan pozisyonlarini
liderlige tagiyabilmeleri s6z konusu olmamaktadir. Digerleri icin ilham
kaynag1 olmak, giiven vermek ve etki yaratmak formal otorite ile kurulacak
baglar sayesinde miimkiin olmayabilir. Bu agidan kazanilmis otorite yonetim
i¢in 6onemli bir kavram olmaktadir. Klasik Yonetim Teorisyenleri i¢in otorite
denetim ve emir verme noktasinda islev gortirken, modern kuramlarda
bu unsurda kiginin digerlerine etki giicii ve sosyal sermayesi giindeme
gelmektedir. Kazanilmig otorite, statii kaynakli olmamasindan otiirii
yonetimi giiven ve beceri odaklilik iizerinden temellendirmektedir. Burada
s0z konusu olan daha etkili bir yonetim anlayiginin yani sira seffaf, katilimei
ve Ogrenen oOrgiit Ozelliklerini de beraberinde getiren bir doniigtimiin
gergeklemesi gerektigidir. Bu bilgiler 151g1nda Sekil 1.’de formal ve informal
otoritenin ozellikleri sunulmugtur.
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Sekil 1. Formal ve Informal Otorite

FORMAL OTORITE KAZANILMIS OTORITE
Gorev ve Pozisyona Dayali Bilgi ve Giivene Dayali
(Role-based) (Trust & knowledge-based)
! !
Emir-Komuta Zinciri Is birligi&Etkilesim
(Command Chain) (Collaboration&Interaction)
l !
Hiyerarsik Kararlar Yatay Etki Alani
(Hierarchical Decisions) (Lateral Influence)
! !
Degisime Direngli Uyum Saglayan&Esnek
(Resistance to Change) (Adaptive&Flexible)
——

Informal Yonetim

Kazanilmig otoritenin zemininde informal yonetim bulunmaktadir. Oyle
ki bu doniigimii formalden informale gegis unsurlar1 desteklemistir. Bu
noktada bir orgilitte kazanilmig otoritenin 6nem kazanmasi i¢in yapilmasi
gerekenler soyle siralanabilir;

Kazanilmig otorite, uzmanlik ve yetkinlik sergilemekle siirdiiriilebilir
olabilir. Kigilerin yaptiklar1 ige dair teknik bilgileri bu noktada
onemlidir. Bilgi odakli karar alinmali ve bu noktada ¢aligan, yoneticinin
konunun bilincinde oldugunun farkinda olmalidir. Esasinda bilgisine
itimat edilen kisi dogal bir siiregle takip edilebilir.

Bu otoritenin elde edilmesi ve devamlilig i¢in kisinin tutarl ve adil
davraniglart 6nemlidir. Nasil ki giinliik hayatta tutarlilik sergileyen ve
herkese ayn1 mesafede duran bireyler giiven kazaniyorsa digerlerinden
gelecek olan bu otoritenin zemininde de bu durum O6nem arz
etmektedir.

Bu birey ekipteki diger kimseleri dinleme ve ilgili olaylara/durumlara
katihmi tegvik etmeye ¢aligmalidir. Bunun igin ise ¢alisana kendi
soz hakkinin oldugunun davraniglarla desteklenerek gosterilmesi

gereklidir.

Bir yoneticinin digerleri {izerinde kalici etkiler yaratmasi igin kendi
davraniglartyla ile 6rnek tegkil etmesi gerekir. Bilindigi tizere ancak
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yaptigr ig digerleri igin Ornek olarak gosterebilecek nitelikte olan
kimsenin soziine itibar edilmektedir.

Caliyma arkadaglariyla iliskilerinde diiriistliik, seftaflik, destekleyicilik
ve gahiganlar gelistirme arzusu olmalidir. Giiven ile kurulan bir iligki
zemininde ¢alisanlarin yoneticilerine itibar etmeleri s6z konusu
olabilir.

Insan iligkilerini destekleyici faaliyetler (destek vermek, ilgi gostermek
vb.) informal iligkileri kuvvetli kilar. Bu tarz davraniglar ile yoneticiler
pozisyonlarindan bagimsiz olarak etki giici olan bir konuma
erigmektedir.

Kazanilmis otoritenin elde edilmesi bir siiregtir. Nitekim bunun i¢in
stirekli eylemler ve etkilegsim 6nem arz etmektedir.
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