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Ozet

Stirekli sosyal veya orgiitsel ortamlarda bir arada bulunan bireylerin, kargilikls
iliskilerinden ortaya¢ikanve bir bireyindiger bireyveyabireylere olan bagimlilik
durumu, gii¢ olgusunun temelini olugturmaktadir. Orgiitlerde bulunan giig
iligkileri ve bunlara bagl olarak eyleme doniistiiriilen davramslardan bazilari,
alinan kararlar etkileyebilmektedir. Orgiitlere ait kaynaklarin boliisiimii veya
paylagimy, iletisim kanallart arasindaki etkilegimler, liderlik rolleri ve karar
alma siiregleri gibi durumlar, orgiitte gii¢ miicadelelerinin ve bunlara bagl
olacak gekilde bazi psikolojik etkilerin ortaya gikmasina yol agabilmektedir.
Cok hizli degisimlerin yagandig: giiniimiiz i diinyasinda, 6rgiitler gibi orgiit
icerisinde kalici olmaya ¢aligan isgorenlerin de farklilik gosterebilmek igin
bazi gii¢ kaynaklarina sahip olma istekleri, orgiit yapisint daha karmagik hale
getirebilmektedir. Bundan otiirli gerekse Orgiitiin biitiinii agisindan gerekse
de bireysel anlamda olumlu siireglerin olusabilmesi igin giiciin optimal bir
diizeyde kullanilmast 6nem arz etmektedir. Ayrica oOrgiitlerde farkh gii¢
kaynaklarinin oldugu ve ¢alisanlarin davranglart iizerinde dogrudan veya
dolayl etkileri olabilen giiciin, olumlu ya da olumsuz durumlar ortaya
koymasimnn 6rgiitiin kullandigy giiciin kaynagiyla dogru orantilt olabilecegi
varsayillmaktadir. Bu durum da kullanilan gii¢ kaynaginin, orgiitsel ¢iktilarin
niteligini etkileyebilecegi 6n goriilmektedir. Yapilan ¢alismada orgilitlerde
giiclin bireyler iizerindeki doniistiiriici etkileri, giigle birlikte degisen
davraniglar, yapilar ve etkileme siiregleri, giictin kotiiye kullanimi iizerine
odaklanilarak 6rgiitlerde giig psikolojisi konusunun irdelenmesi amaglanmugtir.
Bu dogrultuda konuyla ilgili yerli ve yabanc literatiirde yer alan galigmalar
incelenerek 6nemli bilgilerin derlenmesi saglanmugtir.
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Giris

Bir takim hedefleri yerine getirmek amaciyla bir araya gelen insanlarin
olusturduklariorgiitler, toplumunihtiya¢duyduguiiretimisaglayarak topluma
katki saglayan yapilar olmaktadirlar. Orgiitler amaglarini gergeklestirirken
bir takim karmagik dinamikler, orgiitlerin bagarilarina etki etmekteyken,
giiniimiizdeki rekabet kogullari ise, oOrgiitleri karmagik sosyal sistemler
haline getirerek, yalin bir yapr olmaktan uzaklagtirmaktadir. Dolayisiyla
orgiitler hedeflerine ulagmaya galisirken orgiit tiyelerinin, almasi gereken
kararlar farkli durumlardan etkilenebilmektedir. S6z konusu durumlardan
bir tanesi de orgiit igerisindeki bireylerin davraniglarinin olugmasinda ve bu
davraniglarin orgiitsel amaglara hizmet etmesinde tist yonetim tarafindan bir
arag olarak kullanilan gii¢ olgusu olmaktadir.

Literatiirde giice yonelik farkli tanimlar bulunmakla birlikte gii¢, genel
olarak; “kigilerin bagkalarmni kendi istedikleri davramiglara sevk edebilme
becerisi, yoneticilerin  Orglitsel faaliyetler ve alman kararlarda etkili
olma kabiliyeti, bagkalarini etkileme yetenegi” olarak ifade edilmektedir
(Kizanlikli vd., 2016; Argon vd. 2014; Kosar & Calik, 2011; Leavit vd.,
1980). Lawrence ve Robinson (2007), orgiitsel giicii, “bir orgiit tiyesinin
davraniglarini veya inanglarini kontrol eden herhangi bir bireyin veya
orgiitsel sistemin eylemlerini yansitmak” seklinde tanimlamaktadirlar. Tg
yerinde ¢egitli gii¢ kaynaklar1 veya dayanaklari mevcuttur ve gii¢ dayanaklari,
bireylerin diger bireyleri kontrol etmelerinin temelini olusturan kaynaklar
olarak ifade edilmektedir (Dunbar, 2004). Is yerinde giig, aranan kaynaklarin
kontroliinden, diger giiglii kisilerle gelistirilen iligkilerden ve resmi hiyerarsi
yapisindan kaynaklanabilmektedir (Katz, 1998). Is yerinde giig, yoneticilerin,
igleri halledebilmeleri i¢in ¢aliganlar1 ve kaynaklari harekete gegirmelerini
ifade ettiginden 6nemli bir kavram olmaktadir. Yoneticilerin gii¢ kullanimi
ile astlarin memnuniyeti ve kurumsal baglilik arasindaki iliskinin farkinda
olmalar1 da 6nem arz etmektedir (Mossholder, vd., 1998). Etkili bir yonetici
olmak i¢in, kiginin gii¢ dayanaklarinin farkinda olmasi, duruma gore uygun
gii¢ dayanaklarin1 segmesi ve gii¢ dayanaklarini kullanmak ig¢in uygun
bir strateji geligtirmesi gerekmektedir (Hirokawa vd., 1990). Liderlerin
giiglii bir etkiye sahip olduklari, ancak aym1 zamanda ¢aliganlarin ¢aligma
hayatlarini birgok yonden sekillendirdikleri yaygin olarak kabul edilmektedir
(Schyns & Schilling, 2013). Orgiitlerde biiyiik giice sahip liderlerin ayni
zamanda biiyiik bir sorumluluga sahip olduklar1 diistintilmektedir (Fischer
vd., 2021). Ozellikle, orgiitsel liderler giiglerini kullanirken dikkatli olmali ve
yikicr davraniglardan kaginmahdirlar. Yapicr liderler, galigan performansinin
artmasinin anakaynagi haline gelebilmektedirler. Bazi liderler ise, ¢aliganlarina
ya da astlarina kotii davranarak giiglerini kotiiye kullanabilmektedirler. Giicii
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elinde bulunduran yoneticilerin, giicii orgiitiin amaglari diginda kullanmalari
durumunda orgiitiin bundan olumsuz etkilenmesi muhtemeldir. Caliganlarin
adalet anlayisiyla, orgiitiin etik ilkelerle bagdagmayan gili¢ uygulamalari,
caliganlarin motivasyonunun diismesine, orgiitiin verimliliginin azalmasina

neden olabilmektedir (Schmid vd., 2019).

Orgiitiin yapist, siiregleri, calisan davramiglar1 gibi orgiitiin  biitiinii
tizerinde etkili olan giiciin, karmagik yapisini incelemek uygun bir ¢alisma
sahas1 olarak gortinmektedir. Bu dogrultuda yapilan ¢aliymanin amaci,
orgiitsel giiclin igleyigini, ¢alisanlarin gii¢ algilarini, yoneticilerin gii¢
kullanim bigimlerini, bu siireglerin galigan davraniglari ve orgiitsel dinamikler
tizerindeki etkilerini ilgili literatiirii inceleyerek ortaya koymaktir. Caligmanin
amact dogrultusunda orgiit kavrami, orgiitsel gii¢ kavrami, orgiitsel giig
kaynaklari, orgiit giiciiniin yonetimi, orglitsel giicin davraniglar, yapilar,
stiregler tizerindeki etkileri ve orgiitsel giiciin kotiiye kullanimi hakkinda
bilgiler sunulmustur.

1. ()rgﬁt

Orgiit, ortak hedefler dogrultusunda galisan, iliskileri belirli bir yapiya
gore belirlenen, etkilesim halinde olan ve birbirine bagimli bireylerden
olugan bir topluluktur (Duncan, 1981). Orgiit, isbolimii, islev, yetki ve
sorumluluk hiyerargisi araciligiyla ortak bir amag veya hedefe ulagmak igin
¢ok sayida insanin faaliyetlerinin rasyonel koordinasyonudur (Schein, 1990).
Orgiit ile ilgili diger bazi tamimlarda ise, kisilerin birlikte calstiklarinda
devreye giren iligkiler, giigler, hedefler, roller, faaliyetler, iletigimler ve diger
faktorlerden bahsedilerek kuruluglarin pargasi olan siireglere daha da fazla
vurgu yapilmaktadir. Ornegin, Galbraith’e gore orgiitler;

Insanlardan ve insan gruplarindan olugmaktadirlar,

Ortak bir amaci takip etmek ve gergeklestirmek i¢in var olmaktadirlar,
Planlt ve koordineli bir igboliimii yoluyla hareket etmektedirler,
Bilgiye dayali karar siiregleriyle biitiinlesmektedirler,

Siirekli var olan faaliyetlere ve etkinliklere dayanmaktadirlar.

Orgiitler ayrica, orgiit igindeki bireyler arasindaki kisilerarast iliskilerin
yapilandirilma bigimine gore de tamimlanmaktadir. Ornegin, bir orgiit,
¢iktilarin tahmin edilip kontrol edilebilmesi ve belirsizligin ve 6ngoriilemeyen
sonuglarin en aza indirilebilmesi igin {iyeleri arasinda yetki, statii ve roller
agisindan ayrim yapan bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Gutterman,
2023). Sosyal bilimcilere gore orgiitler oncelikle, dogal orgiitler ve bigimsel
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orgiitler olarak ikiye ayrilmakta, bi¢imsel oOrgiitler ise kendi arasinda
birincil, ikincil ve tglinciil orgiitler olarak birbirlerinden ayrilmaktadirlar.
Dogal orgiitler, amaglar1 ve isleyisleri kendiliginden olugan ve amaglarini
gergeklestirdikten sonra tekrar kendiliginden dagilan insan gruplari olarak
tanimlanmaktadir. Bigimsel orglitlerin altinda yer alan birincil orgiitler,
ticari esaslara gore ¢aligan fakat kar amaci giitmeyen, sadece elde edilen
kazanglar1 yeni hizmetlerde kullanan kamu kuruluglart veya bu kuruluglarin
yapilanmasindan olusan orgiitler olarak nitelendirilmektedirler. Tkincil
orgiitler, herhangi bir devlet kurumuna bagliligi bulunmayan ve kir amaci
giidiilerek kurulmus olan igletmeleri kapsamaktadirlar. Ugiinciil érgiitler ise,
herhangi bir kamu kurulugu ile bagliligi bulunmayan, kir elde etme amaci
olmayan sivil toplum orgiitleri olarak adlandirilan baski gruplar1 olarak
tammlanmaktadirlar (Oztekin, 2002).

Endiistriyel, ticari, bankacilik, egitim ve tip alanlarinda birgok farkli 6rgiit
tirit bulunmaktadir. Belirli bir sektordeki bir firmanin amaci, verimli bir
sekilde tiriin tiretmek olabilirken, geleneksel bir iiniversitenin amaci bilgiyi
takip etmek ve yaymak olabilir (Chell, 1993). Orgiitlerin temel var olus
nedeni, ortak bir paydada bulusup topluma fayda saglamaya dayanirken,
stirdiiriilebilir olmalariuygun bir olugum ve yetki boliigiimiine dayanmaktadr.
Orgiitler, tiyelerinin faaliyetlerini kontrol etme ve Orgiit yonetimi tarafindan
belirlenen standartlara ve gerekliliklere uymalar1 igin iizerlerinde baski
kurma becerileriyle iiretim verimliligini artirabilmektedirler. Ornegin;
isletmeler, ¢aligma programlari, i yerindeki davraniglar ve yoneticilerin yetki
ve kararlarina uyum konusunda beklentiler belirleyebilir ve bu beklentileri
disiplin (isten ¢ikarma déhil) ve odil sistemleri araciligiyla uygulayabilirler.
Orgiitler ayrica, iiyelerinin birbirlerine ve diger paydaglara kargi davranig
bigimlerine iligkin beklentilerini tanimlamak ve uygulamak igin bir orgiit
kiiltiirii gelistirmektedirler (Ahrne & Brunsson, 2011). “Orgiit kiiltiirii”
terimi, bir kurulugun iyeleri tarafindan bilinen ve paylagilan, iyelerin
birbirleriyle nasil iletigim kurduklarinin ve miisteriler ile tedarikgiler de dahil
olmak iizere kurulug digindaki 6nemli paydaslarla nasil etkilesim kurduklarinin
temelini olusturan deger ve normlart ifade etmektedir. Orgiitsel yapida
oldugu gibi, orgiit kiiltiirii de {iyelerin faaliyetlerinin koordinasyonunda ve
iiyeleri kurulugun ¢ikarlarina en uygun gekilde hareket etmeye motive etmede
onemli bir rol oynayabilir. Bir kurulugun kiiltiirtinii tanimlamada; iiyelerin
degerleri, ge¢misleri ve kisilikleri; kurulug liderleri tarafindan belirlenen ve
uyulan etik standartlar; kurulugun insan kaynaklar: politikalar1 ve kurulug
tarafindan segilen yapi1 gibi 6nemli faktorler rol alabilmektedir. Kurulugtaki
tyelerin giinliik tutum ve davranuglari, kurulus i¢inde olugturulan kiiltiirden
biiyiik Olglide etkilenmektedir (Gutterman, 2023). Harrison ve Stokes



Emrullah Kipeak | 131

(1992), orgiit kiiltiiriiniin dort boyutundan bir tanesinin gzi¢ oldugunu
belirtmektedirler. Orgiit verimliligini diizenleyen temel faktorlerden birisi
olan giig, orgilitsel onlemler iizerinde kontrol sahibi olmay: saglamaktadir
(Hatch, 2013). Aldrich, (2008), gii¢ olgusunu, “bir amaci birlikte takip eden
ve bu amacin uygulanmas igin yeterli kaynaklara sahip bir grup insandan
olusan orgiitiin vazgegilmez bir pargas1” olarak tanimlamaktadir.

2.Orgiitlerde Giig

Giig, olaylarin gidisatinda degisiklikler yapabilme, direng gosterenler
ile bag edebilme, kisilerin davraniglarini kontrol edebilme ve kisilerin
normal sartlarda uygulayamadiklari davraniglar1 sergilemeleri igin onlar1
ikna edebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Arslantas & Dayanan,
2018). Giig, kigilerin orgiit icinde isgal ettikleri statiiden dolay: ellerinde
bulundurduklar: ve orgiitteki hiyerarginin kendilerine sagladigi megru (yasal)
otoritenin kullanilmas: geklinde nitelendirilse de gii¢ ¢ok daha fazla genis
kapsamli bir kavramdir. Ciinkii Pfefter (1992) gore bazen orgiitlerde belli
bir amaca ulagabilmek i¢in hiyerargik yapilarin miisaade ettigi emir komuta
zincirlerinin digina ¢ikan ig birliklerine ihtiya¢ duyulabilmektedir. Bundan
otiirli giig, yasal otoriteden daha fazlasini ifade etmektedir (Bozgoz, 2020).

Ongiitsel gii¢, herhangi bir orgiitteki kisilerin veya gruplarin bagkalarini
etkileyebilme kapasitesi geklinde ifade edilmektedir (Salancik & Pfeffer,
1974). S6z konusu etki, karar alma siireglerine katilim, kaynaklara erisim,
uzmanlhk ve bilgi sahibi olmak gibi farkli yollar ile ger¢eklesebilmektedir.
Orgiitsel giig, orgiit igindeki iligkileri ve davranislart etkileyen kisilerin veya
birimlerin, yeteneklerini yansitmaktadir (Salancik & Pfeffer, 1977). Giig,
kontrol, yetenek, etki ve otorite ile benzer anlamlara sahip olmakla birlikte,
basit¢e igleri halletme aract olarak tanimlanmaktadir (Hornby, 2001).
Etzioni (1961) gore giig, bir etkenin bagkalarini etkileme stirecidir ve bir kigi
i¢in toplumda giice sahip olmak, yalnizca bagkalarini istekleri dogrultusunda
etkilemek ve harekete gegirmekle miimkiin olabilmektedir. Giig, otorite ve
etki birbirinin yerine kullanilabilmektedir. Etki, genellikle kaynaklar1 harekete
gecirme siireci olarak ifade edilirken, otorite, resmi olarak olugturulmusg gii¢
veya megruiyet olarak ifade edilmektedir (Ziemianski, 2022).

Etkileme veya etkileme stratejileri, sosyal psikolojide genellikle astlarin
organizasyonda bir seyler yapmasini saglamak igin doniistiiriicii bir giig
bigimi olarak kullanilmaktadir. Etkileme, nesne, etkili eylem ve 6zne
tizerindeki degisikliklere gore birbirinin yerine kullamlmakta ve 6zne
tizerindeki degisiklikler genellikle kontrol, gii¢ ve otorite gibi kavramlardan
tiiretilmektedir (Drach-Zahavy & Erez, 2002; Peiro v& Melia, 2003; Somech
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& Drach-Zahavy, 2002). Giigle iligkili olan kavramlarin benzerliklerini ve
farkliliklar: agagidaki gibi vurgulamak miimkiindiir:

Giig, A’nin B’yi direngle kargilagmasina ragmen etkileme potansiyelidir.
Bagka bir deyisle, gii¢ bagkalarini etkileme kapasitesi veya yonetme
yetenegidir.

Etki, A’nin B’nin davranig ve tutumlar tizerindeki degisken eyleminin
sonucudur. Eger nesnenin eylemi B tizerinde belirli bir degisiklige yol
agarsa, etki ortaya gikabilir.

Otorite, orglitteki pozisyona bagh olarak genellikle gii¢ ve megruiyete
dayanmaktadir. Orgiitsel yapi ve rollerden kaynaklanan mesru bir gii
kaynagdir.

Kontrol, A’nin B iizerinde yonettigi bir uyum davranigi ve etkileme
stirecinin bagarisidir. A’nin B {izerinde bir dereceye kadar kontrolii
varsa, bu, etkinin yonetildigi ve direncin agildig1 anlamina gelmektedir.

Hiyerarsi, orgiitiin resmi yapisini, vurgulanan yapiyi, rolleri ve ig
boliimiinii ifade etmektedir (Aslanargun, 2011).

Giigle ilgili temel referanslardan birisi, giicii, mesruiyetle iliskilendiren
Max Weber olmaktadir. Max Weber’ e gére megruiyet, kurulan ili§kiler
kavramdir (Kizanlikli vd., 2016). Giigle zorunlu olarak iligkili olan giiven
ve bilgi gibi kavramlar mevcut olmaktadir ve bunlar orgiitsel baglamda
da ifade edilmektedirler (Meyer & Ward, 2009). Kelly (2007) gore, bir
organizasyonda giiciin kullanilma bigimi, o6zellikle de bu gii¢ kullanimi
organizasyonun kendisi tarafindan bir gekilde megrulastiriliyorsa, giiven
diizeylerini artirabilir. Bu sistemde bilgi, glicii megrulagtirmanin bir yoludur.
Baporikar’a (2008) gore giig, bireyler veya birey gruplart arasindaki
farkliliklart anlamaya, bu analiz baglaminda 6nemli degisiklikler yaratmaya,
organizasyonlarin c¢aligma bi¢imlerini ve kararlarin nasil alindigini bilmeye
olanak tanryan bir iliski bigimidir (Ramos vd. 2019).

Paradigmalar zaman iginde siirekli degistikge, gii¢ kullanimi da degigime
ugramugtir. Zamanin yaygin paradigmalari, liderlerin ihtiya¢ duydugu gii¢
temellerinin kullaniminda doniisiime neden olmustur. 21. ylizyihin ardindan
liderlik, takim ruhu ve post-pozitivist yaklagimlar biirokrasinin yerini almaya
baglamis ve liderler otoriteye dayal gii¢ kaynaklarindan ziyade uzmanhg:
tercih etmiglerdir (Barbour, 2006). Mintzberg’e (1987) gore orgiitsel
davranug, aktorlerin orgiitler i¢in kontrol etmeye, karar vermeye ve yonetmeye
calistign bir tiir gii¢ oyunudur. Orgiitsel davranist anlamak igin kimin etkili
oldugu, etkilemek i¢in neyin gerekli oldugu ve orgiitte gii¢ kullanimu igin
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ne yapilabilecegi agik olmalidir. Modern zamanlarda hizmet sektoriiniin
yaygin olmasi daha karmagik ve kafa karigtirict olmaktadir. Demokrasiyle
yonetilen ¢ok kiiltiirlii bir toplumda, yonetim tarzinin tekdiize olmamasi ve
liderlerin ¢egsitliligi cezbedecek kadar zengin bir repertuara sahip olmasini
gerektirmektedir. Cesitli, ¢oklu ve durumsal yaklagimlarin, tim giicti ve
karar alma stireglerini liderlere 6zgii bir sekilde tek bir ¢at1 altinda toplayan
otokratik yaklagimlardan daha iyi uygulanabilecekleri belirtilmektedir
(Aslanargun, 2011).

Orgiitler tiim iiyeleri tarafindan belirlenen hedeflere ulagmak igin yararlt
olan rasyonel bir giicii temsil etmektedirler. Bu nedenle, orgiitleri ortak
hedeflere ulagmaktan alikoyan herhangi bir sapma, kisisel ¢ikarlar tarafindan
iiretilen ve derhal diizeltilmesi gereken bir sapma olarak goriilmektedir.
Dolayisiyla, tiim ¢atigmalar otoriteye kargi bir muhalefeti temsil etmekte
ve yonetim eylemleriyle ¢oziilmesi gerekmektedir. Cogulcu bir vizyonda,
gii¢, kurulugun ¢ikarlarina zarar veren ¢atismalar1 ¢6zmek igin otoritelerini
kullanan birkag kigiye bagl olmaktadir (Kalberg, 1980). Follet’e gore giig,
birine emanet edilebilecek veya ondan ¢ikarilabilecek bir seyi degil, “bir seyleri
gergeklestirme” yetenegini ifade etmektedir. Sonug olarak, kuruluglarda
gii¢, rolle baglantili ve hi¢ kimsenin, kullanilan islevde oldugundan daha
fazla yetkiye sahip olamayacagi bir yetkinlik olarak benimsenmelidir. Bu
durumlarin analizinden, bazi gatigmalar ortaya ¢ikabilir. Bu ¢atigmalar {ig
sekilde ¢oziilebilir:

Bir tarafin digerine iistiin gelmesi,
Karsilikli tavizlerle varilan uzlagma,

Taraflarin her ikisi i¢in de avantajh bir davranig tiretmek {izere ig birligi
yapmastyla olusan entegrasyon (Nelson, 2017).

Bu nedenle, orgiitlerdeki gii, yapisal 6zelliklerin bir sonucu olmaktadir.
Genellikle orgiitler, yiizlerce hatta binlerce iiyesi olan genig ve karmagik
sistemler olarak tanimlanmakta ve kisilere verilen rollere bagh olarak resmi
bir hiyerarsik yapi ile karakterize edilmektedirler. Orgiitlerdeki baz1 rollerin
daha fazla kaynaga erisimi oldugu igin orgiitlere katkilar1 digerlerinden daha
kritik olabilmektedir. Bu nedenle, bir organizasyondaki gii¢, hem yatay hem
de dikey organizasyonel iliskileri yansitma egilimindedir ve gii¢ kisiye degil
tistlenilen role verilen bir yetki olarak benimsenmelidir (Berman & Van

Buren, 2015).

Giiclin sonucu, kullanillan tiire ve nasil kullanildigina bagl olarak
olumlu veya olumsuz olabilmektedir. Giig, yalmzca orgiitteki yoneticilerle
sinirli olmamaktadir. Calisanlar ve miigteriler gibi orgiit digindakiler de
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orgiitteki tutum ve eylemleri etkileyebilmektedirler. Orgiitteki ¢alisanlarin
performanslari, sirketin bagarisini ve karhligini belirlemede Onem arz
etmektedir. Verimli ¢aligan performansi, bireysel performans ve motivasyon
arasindaki etkilesimin bir sonucu olarak goriilmektedir (Nwankwo vd.,
2017). Etkililik, bagar1 ve faydalilik duygusu, birey i¢in bash basina gii¢ ve
giiven kaynaklar1 olmaktadirlar. Bir kisinin orgiite katkida bulundugunu
hissetmesi ve yaptiklarinin bir fark yarattigim diisiinmesi, Oznel giig
deneyiminin 6ziinii olusturmaktadir. Ayrica, 6z saygt ve 6z deger, kisinin
kendi igindeki bir gii¢ kaynag: olarak nitelendirilmektedir. Bu kaynak, tiim
gii¢ temellerinin edinilmesi ve kazanilmasi i¢in katki saglayan temel bir unsur
olarak goriilebilmektedir (Zalesnik, 1989).

Teknolojik geligmelerin 118inda yeniden kurgulanan ve diizenlenen
is ortamlari, degisimin de odak noktasi haline gelmektedir. Degisimle
birlikte orgiit igerisindeki gii¢ dengeleri degisebilmekte, kisilerin etki alan
daralmakta veya genislemektedir. Degisim ve yeniligin hayatin siradan bir
dongiisii haline gelmesiyle birlikte, giiciin nereden kaynaklandigini bilmek
ve ona gore hareket etmek, orgiitte dengenin saglanmasi agisindan 6nemli
goriilmektedir (Sincer, 2023). Yiiksek giicteki bireylerden olusan gruplar,
her bireyin biligsel, duygusal ve motivasyonel avantajlarimin toplamsal
etkisinden yararlanmalidir. Herhangi bir kurulugun temel amaci, ¢aligan
performansi araciligiyla iiretkenlikte artis saglamaktir. Kurumsal hedeflere
ulagmak i¢in bir yonetici, astlarini talimatlarini takip etmeleri konusunda
etkilemek igin farkl gii¢ tabanlar1 kullanabilmektedir (Nwankwo vd., 2017).
Gii¢ kaynaklari, giiciin geldigi ve dolayisiyla gelistirilebilen organizasyon
unsurlariyla iliskili olmaktadir (Pfeffer, 1992). Ote yandan, giig tiirleri,
organizasyondaki insanlarin gii¢ elde etmek igin kullandiklar1 davraniglart
ifade etmektedir (Patterson vd., 2018).
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Tablo 1: Yazaviava Gove Giig Tiivleri Cizelgesi (Aslanargun, 2013)

Giig Tirleri

C. Hales (1997)

French

Amitai Etzioni
K. Leithwood
H. Mintzberg
T. Sergiovanni
Jhon Kotter

C. Bulach

C. Evans

Geleneksel
Yasal
Zorlayic
Odiil * *
Karizmatik
Uzmanlik (Teknik) *
Piyasa Becerisi

Yerinden Yonetim

Stratejik Yonetim

* x| Max Weber

*
*

x % kX

Ekonomik
Normatif
Birokratik
Kaynaklarin
Kisisel
Moral * *
Fiziki
Durumsal
Samimiyet
Baglihk *

Psikolojik *

Tablo 1, gii¢ referanslar1 agisindan aragtirmalar yapan bazi aragtirmacilarin
yaptiklart  siiflandirmalarin - ortak noktalarini  belirtmektedir.  Giiclin
kaynaklari, bireylerin sahip olduklart giiglerin referanslarini  ifade
etmektedirler. Kaynaklar kullanildiklarinda bazi faktorler etkili roller
oynamaktadirlar. Bunlar; bireysel, kiiltiirel, egitimsel ve psikolojik faktorler
olmaktadirlar. Orgiitlerin igerisinde yer alan giigler, gesitli alanlarda farklt
sekillerde simiflandirilsalar da yapilan siiflandirmalar genellikle birbirini

cagristirmaktadir (Cevik, 2018).

3.Orgiitsel Giiciin Kaynaklar1 ve Déniistiiriicii Etkileri

Gii¢ hakkinda yapilan aragtirmalarda en fazla dikkat edilen mevzulardan
birisi giicii meydana getiren sebeplerin neler oldugudur. Literatiir
incelendiginde giiciin ¢ok farkli kaynaklara dayandigi goriilmektedir. Bu
baglamda, tiirlii ¢aligmalarda giiciin temelleri ve referanslari farkli bigimlerde
gruplandirimigtir (French & Raven, 1959; Etzioni, 1975; Mintzberg,
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1983; Bolman & Deal, 2003; Can vd., 2006; Morgan, 2006; Jones, 2010).
Bunlarin i¢inde en yaygin olarak kabul goren, French ve Raven tarafindan
yapilan (1959) besli gruplandirmast olmaktadir (Mimaroglu & Ozgen,
2008). French ve Raven 1959, literatiirde yaygin olarak kabul goren ve
giiniimiize kadar ogretilen beg temel yonetimsel gii¢ kaynag belirlemiglerdir.
Bunlar: Mesru (yasal) giig, odiil giicii, zorlayic1 giig, uzmanlik giicii, referans
giici olmaktadir (Raven, 1993).

Tablo 2: Bes Gii¢ Temeli (Buchanan & Badham, 2020)

Takipgilerin degigim aracisinin uyum kargihginda dagitilacak degerli

Odiil Giicii odiillere erigebilecegi inancina dayanmaktadir.
Zorlayict Giig Takipgilerin  degigim _aracisuin hog kargilanmayan cezalar veya
yaptirimlar uygulayabilecegi inancina dayanmaktadir.
Takipgilerin, degisim aracisinin kendi pozisyon veya riitbe sinirlar
Mesru Giig igerisinde talimat verme yetkisine sahip olduguna olan inancina

dayanmaktadir.

Takipgilerin degisim aracinin kopyalanabilen ve kopyalanmasi
Referans Giicii | gereken arzu edilen yeteneklere ve kisilik 6zelliklerine sahip olduguna
olan inancina dayanmaktadir.

Takipgilerin degisim aracisinin durum ve eldeki gorevle ilgili {istiin

Uzmanlik Giicti bilgiye sahip olduguna olan inancina dayanmaktadir.

Tablo 2°de French ve Raven (1959) tarafindan belirlenen beg temel giig
ve bu giiglerin tanimlar1 kisaca belirtilmistir. Belirtilen gii¢ kaynaklarindan
bazilarinin, resmi bir yetkiye dayandig anlasihrken, bazilarinin ise, kigisel
yeteneklere dayandigi anlagilmaktadr.

MESRU ODUL ZORLAYICI UZMAN KARSILIKLI REFERANS
GUC GUCU GUC GUCU GUC GUCU
RESMi OTORITEYE BAGLI BIREYSEL YETERLILIK VE

NIiTELIKLERE BAGLI

Sekil 1: Giig Temelleri ve Bunlavm Bagunliliklary (Singh, 2009)

Sekil I’de orgiitsel giiclin temelleri ve bagimli olduklar1 kaynaklar yer
almaktadir. Sekilde ilk ti¢ gii¢ temeli, olan megru giig, odiil giicii ve zorlayic
gii¢ resmi bir yetki belgesinden kaynaklanmaktayken, uzman giicii, referans
giici ve literatiirde “kiginin kendisine yapilmasini bekledigi davranig
bigimini bagkalarina da sergilemesi” olarak nitelendirilen kargilikli giiciin ise,
yoneticinin yetkinlik ve niteliklerinden kaynaklandigi goriinmektedir (Peiro
& Melia, 2003). Resmi otoriteye bagh gii¢, formal giig, bireysel yeterliliklere
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ve niteliklere bagl gii¢ ise, informal gii¢ olarak nitelendirilmektedir. Yani
bir orgiitteki i§ gorevlerinin, yetki ve sorumluluklarin nasil dagitilacagini,
siniflanacagini ve koordine edilecegini ifade eden orgiitsel yap1 kaynakli
giigler formal giicii ifade ederken, pozisyondan bagimsiz olarak bagkalarini
etkileyebilme kapasitesi informal gii¢ olarak ifade edilmektedir (Alkan &
Erdem, 2019).

3.1.Mesru Giig

Megsru giig, orgiitsel hiyerarginin iginde, giicli elinde bulunduran kisinin
orgiitteki pozisyonu nedeniyle sahip oldugu ve astlarinin da bu nedenle
kabul ettikleri etkileme giicii olarak tanimlanmaktadir (Sincer, 2023). Megru
gii¢, megruiyete ve hiyerarsiye dayandigr igin zorba gii¢ kullanimindan
farklidir (Isbilir, 2005). Bu giig, yazili veya sozlii bir sozlesmeyle agik¢a
atanmakta ve yoneticinin sorumluluklarini belirlemektedir. Yoneticinin bu
onaylanmuig, yetkili ve yiiceltilmis konumuna dayanarak, astlar yoneticinin
calisan davramiglarini yonlendirme hakkina sahip olduguna, aksi takdirde
caliganlarin  misillemeyle kargilagabilecegine inanmaktadirlar (Caligkur,
2016). Resmi giiciin asirt kullanimi, karar alma siirecini uzatabilen,
motivasyonu ve yaraticiligi engelleyebilen bir gii¢ olabilmektedir. Dolayisiyla,
hem resmi giiciin eksikligi hem de fazlaligi basariya zarar verebilmektedir.
Orgiit igindeki ¢atigmalari 6nleyebilmek igin elde edilmesi zor olan hassas
bir denge iizerine kurulmas: gerekmektedir. Resmi tiiziikteki muglak
tanimlar, potansiyel bir anlagmazlik yaratarak kaos ve ¢atigmalara neden
olabilmektedir. Yonetici, otoritesi konusunda sorgulanabilmekte ve siipheli
bir rol ve pozisyona diistiriilebilmektedir (Singh, 2009). Modern orgiitsel
teori, orglitsel hiyerarside asagiya dogru akan megru otoriteye ve otorite
sahipleri tarafindan ilan edilen ve uygulanan resmi kurallara biiyiik 6nem
atfetmekte ve bu sayede orgiitsel davranigin belirlenmis orgiitsel hedeflere
ulagmasini saglamaktadir (Aslanargun, 2011).

3.2.0diil Giicii

Qdiil giicii, yoneticinin para, ayricalik, terfi veya statii gibi 6diilleri verme
veya vermeme giiciine sahip olmasi olarak tanimlanabilmektedir. Resmi bir
gii¢ niteligi tagiyan odil giicii, odiillerin, 6diil planlarinin ve diger iletilen
eylem planlarinin nesnel olarak belirlenmesinden dolayi, keyfi uygulamalari
etkisizlestirmeye yardimci olmaktadir (Lunenburg, 2012). Odiil giicii, gii¢
sahibinin hedefin olumlu bir seye uyumunu 6diillendirme veya olumsuz
bir seyi ortadan kaldirma becerisine sahip olmasiyla ortaya ¢ikmaktadir.
Taylor felsefesine gore etkili ve yiiksek tiretimi odiillendirmek i¢in 6nemli
bir ara¢ olmaktadir. Odiil ve zorlayicr giig, digerlerinin kendilerine istenen
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odili saglayabilecegine veya onlar1 cezalandirabilecegine inanmalarina
dayanmaktadir (Elias & Loomis, 2004). Kisilerin, kargisindakilerin gii¢lerini
kabul etmeleri karsihginda elde edecekleri faydalar ne kadar fazla ise,
odiillendirme giicii de o oranda etkili olabilmektedir. Yalmz 6diillendirme
giici, taahhiit edilmig odiillerin gergege doniigmemesi ile gegerliligini
yitirebilmektedir. Bundan dolayi, taahhiitte bulunanlarin yani édiillendirme
giicinii elinde bulunduran kigilerin bu taahhiitleri yerine getirmelerinde
fayda bulunmaktadir. Etkin bir o6diillendirme giiciinde maag artiglari,
promosyonlar, terfiler, izinler gibi maddi kazanglarin yani sira bir gruba dahil
olabilme ya da herhangi bir grup tarafindan kabul gortilme gibi maneviyata
dayali faydalar da yer alabilmektedir (Sincer, 2023).

3.3.Zorlayic1 Giig

Zorlayia giig, giicii elinde bulunduran kigilerin, hedeflere ulagabilmek igin
ceza verebilme yeteneklerine sahip olduklari algisina dayanmaktadir (Webb &
Norton, 1999). Zorlayic1 gli¢ tamamen korkuya dayanmaktadir ve astlarin,
itaat etmemeleri durumunda bir seylerden mahrum birakilabileceklerine
inanmalarini saglamaktadir (Singh & Vlatas, 1991). Erdogan, (1997) gore
cezalandirmanin giicti, kisilere kararlar1 kabul ettirmeye iten veya orgiitiin
amaglarini yerine getirmek igin motivasyon saglayan unsur korku olmaktadir.
Fiziksel giictin kullanilmasi, tehditler, azarlamalar veya i denetimlerinin
sikilagtirilmast gibi unsurlar, cezalandirma giictinde kullanilan yontemler
arasinda yer almaktadirlar. Erdogan, (1997) zorlayic1 gii¢ kaynaginin
kullaniminda oldukga dikkatli olunmas: gerektigini, ¢iinkii bu giiciin, kisa
vadede oldukga etkili bir yontem olmakla birlikte uzun vadede kigilerde
titkenmiglik ya da mutsuzluk yaratabilecegini ve bunlarin da verimliliklerinin
azalmasma neden olabilecegini belirtmektedir. Odiil yetkileri, personeli,
alinsa da alinmasa da bir gey alma amaciyla ¢aligmaya tegvik ederken, zorlayic
giig, astlari, kaybetse de kaybetmese de higbir sey kaybetmeme korkusuyla
caliymaya zorlamak i¢in kullanilmaktadir. Bundan dolayr 6diil ve zorlayic
gii¢ temellerinin mantiksal ilkesi 6ziinde ayn1 olmaktadir. Dig tehditler de
zorlayici giiciin bir bagka kaynagi olabilmektedir (Singh, 2009). Ornegin,
enerji sektoriinde faaliyet gosteren bir sirketin, ¢evre kirliligini 6nlemek
i¢in devlet tarafindan belirlenen agir yaptirimlarla kars1 kargiya kalmasi soz
konusu olabilir. Bu durumda devlet, digsal bir aktor olarak orgiit tizerinde
zorlayicr gli¢ uygulamaktadir (French & Raven, 1959). Sirketlerin, devlet
tarafindan agir para cezalar1 veya lisans iptali gibi tehditlerle kargilagmamalari
i¢in ¢aliganlarina daha siki kontrol mekanizmalar1 uygulamalari, disiplin
stireglerini artirmalart ve kurallara uyumu zorunlu hale getirmeleri de dig
tehditlerin girketler iizerindeki zorlayict giiciine 6rnek verilebilir (Robbins
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& Judge, 2019). Zorlayic1 giice anayasal, psikolojik, diplomatik ve gatigmaci
yollarla karg1 konulabilmektedir (Singh, 2009).

3.4.Uzmanlik Gucii

Uzmanlik giicii, kisilerin sahip olduklar1 bilgiler, beceriler, deneyimler ve
yeteneklerinden kaynaklanan gii¢ olarak nitelendirilebilir. Etkili bir uzmanlik
giiclinde astlarin ya da gruplarin, yoneticilerin uzmanhklara ve bilgi
birikimlerine giivenmeleri gerekmektedir. French ve Raven’a gore, uzmanlik
giiciniin sinur1 diger gii¢ kaynaklarina gore daha dar kapsamli olmaktadr.
Uzmanlk giiciinii kullanma yetkisine sahip olan kisiler, yalmzca uzman
olduklar1 alanlarda yonlendirme ve etkileme giiciine sahip olabilmekte,
uzmanliklarinin digindaki alanlarda ise etkisiz kalabilmektedirler. Fakat diger
taraftan, kisilerin yonlendirme giigleri “hale etkisi” sayesinde daha genis
sinirlara da ulagabilmektedir (Sincer, 2023).

Adil bir firsat verildiginde, ¢alisanlar, kendi bilgi alanlarini genigletmek
icin yetkin kigilerle ¢aligmay1 tercih edebilirler. Boyle bir imkan, ¢aliganlara
1y1 bir motivasyon saglayarak verimliliklerini artirabilir. Bazen de ¢aliganlar,
yoneticilerinin gergek uzmanliklar1 nispeten diisiik olsa bile, yoneticilerinin
statiilerinden dolayr onlara uzmanhk giicii atfedebilmekte fakat bu
durumda da kendi algilar tarafindan yaniltildiklar: igin hayal kirikliklart
yasayabilmektedirler. Hayal kirikliklar: kigilerin motivasyonlarinin diigmesine
ve verimliliklerinin azalmasina neden olabilmektedir. Yoneticilerin uzmanlik
giicleri; gercek nitelikleri, yetenekleri, becerileri ve bulunduklari konum
sayesinde elde ettikleri bilgiler olmaktadir. Yoneticiler bazen bilgi aktariminin
merkezinde olma konusunda kiskang tavirlar sergileyebilmektedirler. Boylece,
uzmanhk giiciiniin tanimlanmig anlamina katkida bulunan {iistiinliikte ve
zamanlamada idari bilgilere erigim saglamak igin ¢aba gostermektedirler
(Tobore, 2023). Uzmanlk giicli, benzersiz bilgi ve deneyime dayandiginda
diger kaynaklara gore daha kolay igsellestirilebilir ve gergeklestirilebilir.
Astlarin, yoneticilerinin uzmanhk ve bilgi birikimine ¢ok giivenmeleri, bir
hastanin, doktorunun uzmanhgindan siiphe duymadan doktorunun 6nerdigi

her seyi yapmaya ¢aligmasi gibi igleyebilir (Bruins, 1999).

3.5.Referans Gucii

Referans giiciiniin  temelinde, kullamilan giigten etkilenen kiginin,
giicii kullanan kigi ile kendini 6zdeglestirmesi bulunmaktadir. Bu giiciin
kaynaginda, kisilerin kargisindaki kisileri kendine ¢eken kisilik 6zelliklerine
sahip olmalar1 yatmaktadir. Referans giictinii kullanabilecek olan kisilerin
karizmatik ve prestij sahibi olma 6zellikleri, diger kisi veya gruplar kolaylikla
etkileyebilmelerini saglamaktadir (Gibson vd., 2003). Karizma giici, referans
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giiclinlin karmagik bir par¢ast olmakta ve genellikle, gen¢ personellerin,
kidemli personelleri temsil etmeleri ve onlarin davraniglarini taklit etmeleri
gibi durumlari ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durum, geng personellerin, igten ige
kendileri de kidemli pozisyonlarda olmay1 arzu etmelerini saglayan bir hirsa
sahip olmalartyla iliskilendirmek miimkiindiir (Meydan & Koksal, 2019).
Bazen dengeli bir hurs, kigileri erdemleri bir karaktere ulastirabilirken, yersiz
bir hirs veya gelismemis duygusal bir psikoloji, geng personelleri iist diizey
yoneticilerin etkisine kargt savunmasiz hale getirerek onlarin gelisimini
olumsuz etkileyebilir. Eger referans giicii, orgiitiin yararina yapici bir gekilde
kullanilabilirse, modern yonetim i¢in olumlu bir gii¢ temeli olarak varligini
stirdiirebilir (Munduate & Gravenhorst, 2003). Weber, gelencksel ve
karizmatik otoriteyi modern 6ncesi donemlere, mesru/rasyonel otoriteyi ise
modern zamanlara ait olarak tanimlasa da, megruiyet ruhu olarak karizmanin
yeniden kesfedildigi ileri siirtilmiistiir. Modern biirokraside liderligin 6zlem
ve coskulu yonleri zayit kabul edilirken, karizmatik giiclin rutinlesmesinin
riskli olacagi kabul edilmektedir. Bagari, tutarliik, giiven ve ideallerle
desteklenmeyen karizmatik giiciin, kaginilmaz olarak tekrarlanmaya,
tatminsizlige ve rutinlesme olarak adlandirilan kurumsallagmaya maruz
kalabilecegi belirtilmektedir (Aslanargun, 2011).

French ve Raven’in (1959) gii¢ temelleri yaklagimi, orgiitlerde giiciin
yalnizca kontrol araci degil, ayn1 zamanda doniistiiriicii bir unsur oldugunu
gostermektedir. Uzmanlik ve referans giicline dayali liderlikler, ¢aliganlarin
motivasyonunu, i§ tatminini ve baglihigini artirarak orgiitlerde siirdiiriilebilir
doniisiime zemin hazirlayabilmektedirler. Orgiitlerde doniistiiriicii etki
varatan uzmanlk ve referans giigleri, calisanlarin i¢sel motivasyonunu
harekete gegirmekte, giiven iligkilerini gli¢lendirmekte ve orgiitsel yenilikleri
kolaylagtirmaktadirlar. Buna kargilik, zorlayic1 gii¢ doniistimiin 6niinde engel
olusturabilmektedir. Dolayisiyla orgiitlerde, giiclin doniistiirticti etkilerini
gergeklestirebilmek igin baskict degil, ilham verici ve bilgi temelli giig
tiirlerini 6n plana ¢ikarmak daha olumlu sonuglar elde etmeyi saglayabilir.

Literatiirdeki galigmalardan esinlenerek agagida orgiitlerde kullanilan
giiclin kaynagina gore giiclin doniistiiriicli etkilerini Ozetleyen bir tablo
olugturulmustur.
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Tablo 3: Orgiitsel Giiciin Dinigtiiviicii Etkileri

Dénistiiriicit  Kullanilan Olumlu Etki Olumsuz Risk  Kaynaklar Ornekler

Etki Giig Tiirleri
Orgiitsel Uzmanhk Yeniliklerin Q.ah§a‘nlarda D“1]1Ea 1“ .
Degisim ve  giicil huzls direng, French ve doniigiimi
518 R . . Dbelirsizlik Raven (1959)  vizyoner liderin
Yenilik karizmatik gii¢ benimsenmesi . . .
kaygist yonlendirmesi
Karizmatik
Kimlik ve Karizmatik Giiglii orgiitsel Agir kigiye h:ljlfr:lﬁlarl
Baglilik gii, referans  baglilik, ortak  baglilik (lider Bass (1990) ~ $2%%
i L . Lo orgiitiin
Doéniisimii  giici vizyon kiiltiirii) ‘
misyonuna
baglamasi
Uretim
Performans  Yasal giic, Daha disiplinli  Baski altinda hattinda
ve Verimlilik 6diillendirme  ve hedef odakli stres ve Pfeffer (1992) yoneticinin
Artigt giicii calisma titkenmiglik performans
denetimi
Etik Glig koriiye Yoneticinin
.~ .. Kurumsal kullanilirsa . .
Davraniglarin - Normatif giig, . . . Trevifio vd.,  etik kodlar1
. . itibarin etik dist
Tegvik yasal giig . . (20006) zorunlu hale
. . gliglenmesi davraniglarin . .
Edilmesi . getirmesi
normallesmesi
. . . o . Eski degerlerin Okulda dijital
Orgiit Karizmatik Yeni degerlerin tamamen Srenme
Kiiltiiriiniin ~ giig, kiiltiirel ~ benimsenmesi, kaybolmasi, Schein (2010) SrEme.
. . N e o kiiltiiriintin
Sekillenmesi  giig aidiyet artigg kimlik .
’ yerlesmesi
gatigmast
) Giiciin
Catisma Uzmanlik Isbirligi, tek tarafly Proje liderinin
Yonetimi ve B r.r.lan? 1‘( | oii verimlilik, ekip kullanmmyla  Yukl (2013)  farkl fikirleri
Isbirligi guet, yasal gus uyumu adaletsizlik uzlagtirmast
hissi
) Performan Agirt 6diil Satig ekibine
Motivasyonun Odiillendirme aet ormans odaklilik, i¢gsel  Robbins ve performansa
Artirilmast giicii, yasal gii¢ rosh 13 motivasyonun Judge (2019)  dayali prim
’ tatmini o
zayiflamasi verilmesi

Tablo 3, literatiirde yer alan bazi arastirmacilarin orglitsel giictin
doniistiiriiciietkileriiizerineyaptiklarigaligmalari bir 6zethalindesunmaktadir.
Tablo, caligmalar1 orgiitsel giiciin doniistiirticii etkilerini orgiitlerde kullanilan
giiclin kaynagina gore siniflandirmakta, ortaya ¢ikabilecek olumlu durumlari,
olas1 riskleri belirtmekte ve baz1 6rnekler tizerinden agiklamaktadir. Tabloya
gore giiciin kaynagina gore orgiitiin degisim ve yenilik doniigiimii, orgiit
kiiltiiriiniin gekillenmesi, ¢atigma ve isbirligi, kimlik ve bagllik doniigtimii,
performans ve verimlilik artig1, etik davraniglar gibi bazi durumlarda bir
takim olumlu doniigiimlerin gergeklesebilecegi fakat olumsuz risklerin de var
olabilecegi goriinmektedir.
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4.Gii¢ Yonetimi ve Giiciin Davransglar, Yapilar ve Siireglere Etkileri

Yoneticilerin etki yaratmak, degisiklikler getirmek, vizyonlar ve planlari
gercege doniigtiirmek, gorevlerin tamamlanmasini saglamak ve oOrgiitleri
hedeflerine ulagtirmak igin giicii ellerinde tutmalar1 yonetimin temel
unsurlarindan birisi olarak kabul gérmektedir (Abernethy & Vagnoni, 2003).
Giiciin etkili bir gekilde kullanilabilmesi igin etkili bir gekilde yonetilmesi
de gerekmektedir. Ciinkii gii¢ etkili bir gekilde kullanilmazsa, orgiitiin
hedeflerine hizmet etmekten uzaklagarak giicii kullanan bireyin hedeflerinin
on plana ¢itkmasina neden olmaktadir. Pfeffer’in (1992) da belirttigi gibi,
giici yonetmek igin en temel ilke giiciin orglitteki varligini kabul etmektir.
Giictin varligini inkar etmek, giicii ortadan kaldirmayacagi gibi var olan
giiclin orgiitiin hedefleri igin degil bireysel amaglara hizmet edecek sekilde
kullanilmasina neden olmaktadir. Bu nedenle, giicii kabul etmek ve var
oldugunu bilmek giiciin etkili bir sekilde kullanilabilmesi ve yonetilebilmesi
i¢in gerekli olan ilk adimlardan biri olmaktadir. Erdogan (1997) ise, gii¢
yonetimindeki en 6nemli ilkelerden bir digerinin durumsallik faktOriinii
goz oniinde bulundurmak oldugunun altin1 ¢izmektedir. Erdogan’a gore,
her durumda ve her kogulda ige kogulmas: tavsiye edilebilecek tek bir gii¢
kaynag1 veya tek bir gii¢ taktigi bulunmamaktadir. Hangi gii¢ kaynaginin
ve taktiginin tercih edilmesinin daha uygun olacagini igaret eden pek gok
taktor bulunmaktadir. Giicii kullanan kiginin sahip oldugu kigisel ozellikler,
giic kullanarak etkilenmeye c¢alisilan kisilerin 6zellikleri, tercih edilen
gii¢ kaynag: ve taktiginin giiglii ve zayif yanlar1 bu faktorler arasinda yer
almaktadir. Bu nedenle, gii¢ yonetimi giici kullanacak olan kiginin bu
kriterleri degerlendirerek en uygun gii¢ kaynagini ve taktigini tercih etmesini
gerektirmektedir. Gii¢ yonetimi agisindan 6nem arz eden bir diger nokta ise,
giictin dogru kullanimu ile ilgilidir. Kisi, yukarida bahsedilen kriterleri de
goz oniinde bulundurarak, dogru yer ve zamanda, dogru bir gii¢ kaynag: ve
taktigi tercih etmig olabilir. Fakat bu giiciin yanl bir sekilde kullanilmasi,
giiclin etkililigini yitirmesine neden olmaktadir (Sincer, 2023).

Etkili yonetim ve etkili giig, yetenekleri birlikte kullanmak anlamina
gelmektedir. Yoneticiler, karar verirken bir dizi kogulu goz oniinde
bulundurmalidirlar. Ornegin; kaliteli karar almanin 6nemini, sahip olunan
bilginin niceligini, astlarin sahip oldugu bilgi miktarini, sorunun agikhigini,
astlarin kabul diizeyini (karar1 uygulamak igin gerekli), bir kararin astlar
tarafindan kabul edilme olasiligini, astlarin sorunun olas ¢6ziimii hakkindaki
motivasyon diizeyini, astlarin tercih edilen ¢6ziimler hakkindaki anlagmazlik
diizeyini goz 6niinde bulundurmalar gerekmektedir (De Andreis & Petruzzo,
2017). Caliganlar ya da ekip tiyelerinin seviyesine gore farkli yoneticilik
faaliyetleri gerceklestirilebilmektedir. Ornegin; yoneticiler, galisanlarin (veya
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ekip tiyelerinin) seviyesi diisiik olgunlukta oldugunda ve bir yonlendirme
tarzi gerektiginde iist diizey yonetime odaklanacak bir yonetim tarzi
benimseyebilirler. Calisanlar, becerileri diisiik ya da vasat diizeyde olmasina
ragmen sorumluluklarini iistlenmeye isteklilerse, {ist diizey yonetim ve
st diizey iliskinin egdeger oldugu bir yonetim anlayig1 uygulanabilir. Alt
yonetimin kararlara katilim istendiginde; eger alt kademe vasat olgunluga
sahip ¢aliganlardan oluguyorsa ¢alisanlar1 becerilerini kullanmaya tegvik
edilmek i¢in diigiik liderlik davranigi ve yiiksek iligki davranigina gore
yonetmek gerekebilir. Fakat eger alt kademe yiiksek olgunluga sahip
caliganlardan oluguyorsa, ¢alisanlarin ig hedeflerine nasil ulagilacagina karar
verme konusunda 6zgiir birakilmalar1 gerekebilir (De Andreis & Carionti,
2019).

Yonetim ve gii¢, ayn1 zamanda dogru davranug ilkelerini, yani bir ahlaki
degerler sistemini temsil eden etikle de siki sikiya baglantili olmaktadir.
Nelson ve Quick (2011) gore, giicii etkin bir gekilde yonetilebilmek
giiclin etik kurallara gore kullaniimasini gerektirmektedir. Nelson ve Quick
tarafindan belirtilen etik ilkeleri agagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

Yoneticilerin giiglerinin, ¢ahganlar tarafindan kabul edilmesi,
Ulagilmas1 miimkiin ve makul isteklerde bulunmak,

Etiklikle bagdagmayan isteklerde bulunmamak,

Caliganlarin istedikleri ve inandiricilik yonii olan odiiller sunmak,
Calganlarin, cezalar ve kurallar hakkinda bilgilendirilmesi,
Calisanlar1 cezalandirmadan 6nce gerekli uyarilarda bulunmak,
Calisanlara ceza verilmesine yonelik konularda tutarl olmak,

Calisanlar1 cezalandirmadan 6nce durumun tamamen anlagildigindan
emin olmak,

Caliganlara verilecek cezalarin adil ve uygun olacagindan emin olmak,
Caliganlara orgiit i¢inde ceza vermekten kaginmak,

Caliganlara karg1 samimi ve kibar olmak,

Calisanlara karg: kararli, tutarl ve adil olmak,

Yoneticilerin kendine giivenmesi,

Belirlenen kurallar agisindan agik ve net olmak,

Calsanlarin  orgiitteki  rollerine uygun olacak sekilde taleplerde
bulunmak,
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Caliganlara sunulacak taleplerin nedenlerini agiklamak,
Caliganlara iletilecek talepler igin uygun iletigim kanallarini segmek,
Caliganlarin istek ve ihtiyaglarina karsi duyarli olmak,

Cahiganlarin kendilerine olan saygilarini yitirmemelerini saglayacak
davraniglarda bulunmak (Nelson & Quick, 2011).

Yonetim stillerinin (6rnegin, ¢atiyma ¢ozme stilleri ve liderlik stilleri)
duruma gore kullanimi, yonetim bilimcilerinin insan dogasinin bilinmeyenleri
ve degisen proje kosullart hakkindaki endigelerinin ¢oguna yanit verdigi igin
vaygin bir felsefe olarak kabul gormektedir. Farkli gii¢ temellerinin farkl
ortamlarda belirli uygulamalar1 oldugu agik goriinmektedir. Adams ve
Campbell (1986) otorite, ikna ve kontrolii kigisel etki yontemleri olarak
kabul etmektedirler. Etkili otoriteyi megru giice, etkili iknayr uzman ve
referans giiciine ve etkili kontrolii 6diil ve zorlayici giice baglamaktadirlar.

Tablo 4: Giig Temellevinin Durumsal Kullanuny (Singh, 2009)

YONETIM PLANLA,

PERSPEKTIFLERI HAG%EI%TE ORGANIZEET OI;%%]SLU
(Yonetim agamalart) ¢ VE IKNA ET
UG : MESRU UZMAN GUCU; 51 Gy
PERSPEKTIFLERI Gl REFERANS S0 (0 o
(Giig evreleri) ¢ GUCU ¢

Yonetim temellerinin planlama, organize etme, yonlendirme ve kontrolii
bir ydnetim siirecinin temel agamalari olarak kabul edildigi diigiiniildiiglinde,
tablo 4, farkli yonetim agamalarina uygun olarak gii¢ temellerinin duruma
gore kullanimini gostermektedir. Buradan, kiginin iginde bulundugu belirli
agamaya bagl olarak, tiim gii¢ temellerinin bir orgiitte ayni anda kullanilacag:
sonucu ¢itkmaktadir. Bundan dolayr kurulusun misyonunu gergeklestirmek
i¢in gerekli iletisim ve organizasyon modellerini olugturma becerisi ve
grubun geri kalanyla kigisel, etkili ve olumlu iliskiler stirdiirmek igin iglevsel
lider davranglarini etkili bir sekilde uygulamak gerekebilir (Abernethy &
Vagnoni, 2003). Sonug olarak, yoneticinin etkinligi ve algilanan yetkinligi,
gii¢ kullanimini i§ dongiisiine gore uygun sekilde degistirme becerisine
bagli olmaktadir. Bu dongtiniin nedenleri agagidaki gibi siralamak miimkiin
olabilir:

Erken yonetim agamalarinda, organizasyon veya proje rayina oturdugu
i¢in bir diizene ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu agamada, ¢alisanlari uyumlu
tutmak i¢in saglam yonetim yaklagimlar1 uygulanmaktadir.
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Organizasyon veya projenin olgunlugu ilerledikge ve konular teknik
konulara kaydikea, isin tamamlanmast i¢in uzman ve referans giiciine
daha fazla giivenilmesi beklenmektedir.

Son olarak, organizasyonel kontrolii saglamak, bir projeyi yolunda
tutmak ve istenen kaliteye ulagmak igin yoneticilerin, gevsekligin
olusmamasini saglamak amaciyla 6diil ve zorlayici yetkiler kullanmalart
gerekmektedir.

Tiim agamalarda resmi ve zorlayici yetkileri kullanmak, tiim agamalarda
uzman ve referans giictinii kullanmaktan daha zararl olabilir. Giig temelleri
birbiriyle iligkili oldugundan, iist diizey yoneticilerin, ¢esitli yonetim
agamalarinda ¢aliganlarin  rollerini ve beklentilerini  agik¢a iletmeleri
gerekmektedir. Bu, bir projenin erken ve ge¢ agsamalarinda degisken
yonetim stilleri arasinda herhangi bir ¢atismayr Onlemek i¢in gerekli
goriinmektedir (Singh, 2009). Giig ve yonetim bir organizasyonda birgok
sekilde kullanilabilmektedir. Ancak, kotiiye kullaniima potansiyeli nedeniyle,
yoneticilerin, gii¢ kullaniminin dinamiklerini tam olarak anlamalart 6nem
arz etmektedir. Bir¢ok orgiit, orglitiin buytikliigiine gore (kiigiik, orta veya
biiyiik) gii¢ ve yoneticiligin etkisinden olumlu ya da olumsuz bir gekilde
etkilenebilmektedir. Bu nedenle yoneticilerin, genel stratejiler olugturmak,
kaynaklar1 tahsis etmek ve sirketin veya grubun her bir boliimii arasindaki
i¢ ve dig gii¢ dengesini yoneterek sonuglari olumlu yonde etkilemek igin
davraniglarini tanimlamaya odaklanmalar1 gerekebilir. Ancak, ¢esitli gii¢
kaynaklar1 birbirinden tamamen ayri olarak disiiniilmemeli ve hatta bazen
yoneticilerin, duruma ve Orgiitiin ortamia bagl olarak gii¢ kaynaklarin
farkli kombinasyonlarda birlikte kullanmalar1 daha olumlu sonuglar elde
etmelerini saglayabilir (De Andreis & Carioni, 2019).

Orgiitlerde giiciin yonetimi, galisanlarin tutum ve davraniglarini dogrudan
veya dolayl bir gekilde etkileyebilmektedir. Giicii elinde bulunduran kisi ya
da gruplar, digerlerinin davraniglarini yonlendirebilmekte, sinirlayabilmekte
veya doniistiirebilmektedirler. Orgiitlerde gii¢; uyum, motivasyon, iletigim,
isbirligi, ¢atigma ve baghlik gibi davramiglar1 dontistiiriicii bir etkiye sahip
olmaktadir. Bu etki, kullanilan gii¢ tiiriine (zorlayici, 6diillendirici, uzmanlik,
karizmatik vb.) ve orgiit i¢indeki adalet algisina gore olumlu veya olumsuz
yonde gekillenebilmektedir. French ve Raven (1959) gore, orgiitlerde giicii
yonetenler, ¢aliganlardan talimatlara uymalarini ve kurallara bagl kalmalarin
beklemektedirler. Bu beklenti ¢alisanlarda itaat ve uyum davraniglarinin
artmasina neden olmaktadir. Caliganlarda orgiit i¢i dayamigmanin, giiven,
baglilik ve goniillii igbirliginin artmasi igin referans veya uzmanlk giiciiniin

kullanilmast uygun goriinmektedir (French & Raven 1990). Pfeffer (1992)
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gore, giiclin yonetimi, ¢aliganlar arasinda iletisgimin yoniinii etkilemektedir.
Giig sahipleri kigilerle iletisimde daha resmi, dikkatli ve stratejik davraniglar
sergilediklerinde, ¢alisanlarin iletigim ag1 sinirlanabilmektedir. Yukl (2013)
gore, caliganlarda motivasyon ve performans degisimi kullanilan orgiitsel
giiclin kaynagma gore artip azalmaktadir. Yoneticiler odiillendirici giicii
kullanildiklarinda galiganlarin motivasyonu yiikselirken, performanslari da
buna bagli olarak olumlu yonde etkilenmektedir. Buna kargin yoneticilerin
zorlayicr gii¢ kullanimi (cezalandirma tehdidi), ¢aliganlarda uzun vadede
motivasyon kaybina sebep olmakta ve ¢alisanlarin igten uzaklagmalarina yol
agabilmektedir. Podsakoft vd., (1990) gore, yoneticilerin giicii seffaf, adaletli
ve ¢alisanlarin yararina olacak gekilde kullanmalart durumunda, ¢alisanlarin
orgiitlerine bagliliklar, sadakatleri ve aidiyetleri giiglenmektedir. Robbins
ve Judge (2017) gore, yoneticilerin giicii otoriter, adaletsiz ve tek tarafl
kullanmalar1 durumda, ¢alisanlarda pasif direnigler (gorevleri isteksiz yerine
getirme) ya da agik gatigmalar gibi davranug tiirleri ortaya ¢tkmaktadir. Ayrica
yoneticilerin kullandiklar1 giice kargihk ¢aliganlarda itaat etme, mutabakat
ve direnme gibi g farkli tepkinin olusabilecegi belirtilmektedir. Traat etme
davranigi, genellikle yoneticilerin, yasal giicii ve odiil giiciinii kullandiklar
zaman ¢aliganlarin isteksiz olmalarina ve verilen talimatlara katilmamalarina
ragmen kurallara uymalart durumunu ifade etmektedir. Mutabakat,
genellikle uzmanlik ve referans giiciinii kullanan yoneticilerin talimatlarinin
calisanlar tarafindan paylagilmasi ve istekli bir gekilde istenilen davraniglarin
sergilenmesi durumunu ifade etmektedir. Direng davranigi ise, genellikle
zorlayici giiclin yoneticiler tarafindan kullanildigi zaman ¢aliganlarin, kasith
olarak verilen talimatlardan kaginmalar ve kurallara uymamalar1 durumunu
ifade etmektedir (Newstrom & David, 1997).

Tablo 5: Giig Kaynaklarmn Kullanum ve Verilen Tepkiler (Griffin & Moorhead,

2013)
. Tepkiler
Gii¢ Kaynaklar1 - -
Mutabakat Itaat Direnme

Referans Giicii Biiyiik ihtimalle Olabilir Olabilir
Uzmanlik Giicii Biiyiik ihtimalle Olabilir Olabilir
Yasal Giig¢ Olabilir Biiyiik ihtimalle Olabilir
Odiil Giicii Olabilir Biiyiik ihtimalle Olabilir
Zorlayic1 Giig Kesinlikle olmaz Olabilir Biiyiik ihtimalle

Tablo 5, gii¢ kaynaklarinin kullanimma bagl olarak ¢aliganlarin
yoneticilerin talimatlarina kargi verebilecekleri tepkileri gostermektedir. Tablo
5’¢ gore, ¢alisanlar tarafindan referans ve uzmanlk giigleri, biiyiik ihtimalle
mutabakatla sonug¢lanmaktadir. Mutabakatla sonuglanabilme ihtimali
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olan giiglerin yasal gii¢ ve 6diil giicli oldugu goriiliirken, asla mutabakatla
sonuglanmayacak giiciin zorlayic1 giig, oldugu goriinmektedir. Itaat agisindan
bakildiginda referans, uzmanlik ve zorlayici giiciin itaatle sonuglanmasi
ihtimal dahilindeyken, yasal gii¢ ve 6diil giiciiniin, biiyiik ihtimalle itaatle
sonug¢lanmast beklenmektedir. Direnme agisindan ise, referans, uzmanlik,
yasal ve odiil giiciiniin, direnmeyle sonug¢lanma ihtimalinin oldugu,
zorlayict giic durumunda direncin, biiyiik bir ihtimalle gergeklesebilecegi
goriinmektedir (Alkan & Erdem, 2019).

Orgiitlerde giig, orgiitiin yapisi ve siiregleri iizerinde de bazi etkilere
sahip olmaktadir. Orgiitiin merkezilesme yapist ve yetki dagilimi agisindan
glig, Orgiitlerde kararlarn hangi diizeyde ahinacagin belirleyebilmektedir.
Orgiitlerde paylagimer giig anlayigi kullanildiginda yetki daha fazla kisiye
dagitilmakta iken, giiglii liderler, karar alma siirecini merkezilestirme
egiliminde olabilmektedir  (Pfeffer, 1981). Hiyerarsi ve otorite
agisindan  Orgiitlerdeki gii¢ iliskileri, orgiitlerin hiyerargik yapilanmasin
sekillendirmektedir. Kullanilan giiciin kaynagy, kisilerin kime bagh olacagini
ve hangi kisilerin kararlar1 uygulayabilecegini belirtebilmektedir (Mintzberg,
1983). Orgiitlerde formallesme derecesi de kullanilan giiciin yogunluguna
gore sekillenmektedir. Kullamilan giictin yogunlugu artik¢a orgitlerdeki
kurallar ve prosediirler daha siki uygulanabilmektedir. Bu durumda
formallesme diizeyinin artigi, ¢aliganlarin davraniglarini sinirlandirmakta
iken, giiglii yoneticilerin tercihlerinin kurumsal yapiya yansitilmasini
saglamaktadir (Walls & Berrone, 2015).

Orgiitlerde kullanilan giig, orgiitlerin karar alma siiregleri, iletigim
stiregleri, degisim yonetimi siiregleri ile ¢atisma ve miizakere siiregleri tizerinde
etkili olabilmektedir. Orgiitlerde kullamlan giig, karar alma siireglerinde
hangi bilgilerin dikkate alinmasi gerektigini ve hangi alternatiflerin
degerlendirilebilecegini belirleyebilmektedir. Giiglii kigiler ya da gruplar,
kendi ¢ikarlarina uygun kararlari one ¢ikarabilmektedirler (Eisenhardt &
Zbaracki, 1992). Orgiitlerdeki giig, iletisim siireclerini etkileyerek 6rgiit
icindeki bilgi akisin yoniinii belirleyebilmektedir. Orgiitlerdeki giiglii
kigiler ya da gruplar, bilgilerin kimlere ulagip ulagmamasi yoniinde kontrol
sahibi olarak iletisim kanallarini gekillendirebilmektedirler (Foucault, 1980).
Orgiitlerin kullandiklart gii¢ kaynaklari, 6rgiitlerin degisim siireglerinde
etkili olabilmekte, degisimin hizini ve yoniinii belirleyebilmektedirler. Giicti
ellerinde bulunduran kigiler veya gruplar, orgiitlerin degisim siireglerine
destek verebilecekleri gibi direnis de gosterebilmektedirler (Kotter, 1996).
Orgiitlerde ortaya cikan catigma ve miizakere siirecleri de orgiitlerde
kullanilan gligten etkilenebilmektedir. Kullanilan giiciin kaynagi, orgiitlerin
i¢ gatigmalarinin ¢oziimiinde kritik rol oynayabilmekteyken, giiglii kisiler ya
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da gruplar, miizakere siireglerinde istiinliigli saglayarak sonuglarin kendi
lehlerine gergeklesmesini saglayabilmektedirler (Yukl, 2013).

5.Giiciin Kotiiye Kullanimi

i§yerinde giictin kotitye kullanilmasi, “hedefi korkutma, kontrol etme
veya bagka bir sekilde itibar, biiyiime, onur, s6z hakki veya isyerindeki
diger insan haklarin elinden alma etkisine sahip veya niyeti olan herhangi
bir gii¢ kaynaginin istenmeyen, hos kargilanmayan bir gekilde istismar
edilmesi” olarak ifade edilebilir (Carbo & Hughes, 2010). Baska bir
tanimlamaya gore ise giiclin kotiiye kullanimi, “hedef alnan kisinin,
istismara ugradigint hissettigi ve igverenin verdigi soz ve taahhiitlerin yerine
getirilmedigi hissine kapildig1 i¢in bir tiir psikolojik sozlesme ihlali olarak
algilanmas1” geklinde tanimlanmaktadir (Parzefall & Salin, 2010). Cogu
durumda, giicii kotiiye kullanan, genellikle hedef kigiye gore st diizey bir
konumda olan dogrudan yonetici veya amir olmaktadir. Fakat s6z konusu
gii¢ istismari, akranlar arasinda veya astlardan tstlerine kars1 da orgiitiin
her kademesinde gergeklesebilmektedir. Istismarci bir is yeri ortaminda,
caliganlar, yoneticilerinin iglerinde etkili bir sekilde ¢aliyma becerilerini
olumsuz etkileyen davraniy ve eylemlerine maruz kalabilmektedirler.
Yoneticilerin agir1 galigmaya neden olan istismarina ek olarak, ailevi sorunlar
ve saglikla ilgili endiseler de cahigan stresini artirabilmektedir. Is yiikii,
ekonomik durgunluk, birlesmeler, kiigiilmeler ve yoneticilerin bireylerin ig
performansini izleme sikliklari, daha fazla giivensizlik katmani olugmasina
neden olabilmektedir (Medina vd., 2020). Baskici liderlik ve zorlayicr giig
kullanimi agisindan giicii elinde bulunduran yoneticilerin, cezalandirma
ve tehdit yoluyla galisanlar1 kontrol etmeleri de galiganlarda stres, diigiik
motivasyon ve isten ayrilma niyetine yol agabilmektedir (Ashforth, 1994).
Orgiitlerde giiciin kotiiye kullamlmast isyerinde ve ¢alisanlarda bazi olumsuz
durumlarin gergeklesmesine neden olabilir. Bunlar:

Cahganlarin yaraticihgr engelleyebilir,

Calisanlarin kisilik gelisimini engelleyebilir,

Orgiitiin etik uygulamalarini sinirlayabilir,
Calisanlarin kariyerlerinde ilerlemelerini engelleyebilir,
Calisanlarin veya orgiitiin ruhunu manipiile edebilir,
Yalanci tanikliklarin olugmasina neden olabilir,

Agikga veya gizlice bir takim 6nyargilarin olugmasina neden olabilir,
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Gii¢ konumlarindan dolayr yoneticilerin, keyfi ve kaprisli hareket
etmelerine neden olabilir (Singh, 2009).

Yurtsever (2023), yaptig1 caliymada hiyerarsik otoritenin, kaynak kontrolii
ve ag merkeziligi nedeniyle yoneticilerin giicii kotiiye kullanma konusunda
¢ok genis yetki ve firsatlara sahip oldugunu, giiciin hiyerarsik olarak kotiiye
kullanildig1 zaman bazi olumsuzluklara vesile olabilecegini belirterek s6z
konusu olumsuzluklar1 boyutlar ve yonetim 6rnekleri kapsaminda tablo
olarak sunmugtur:

Tablo 6: Giiciin Hiyerarsik Olarak Kotiiye Kullandmasimin Boyutlars ve Ornekleri
(Yurtsever, 2023)

Boyutlar Yonetim Ornekleri

* Yasadigi isbirligi talepleri dayatmak,

* Fiziksel taciz,

e Sozlii olarak taciz etmek veya alenen/herkesin 6niinde
Bireysel Itibara utandirmak,
Saygisizlik * Davramigsal rahatlikta israrct olmak,

e Zarar verecek gekilde dedikodu yapmak,

* Manipiilatif bagimlilik,

* Yalan soylemek, abartmak veya samimiyetsiz sozler vermek.

e Personel se¢imi kararlarini keyfi olarak almak,

e Astlarmin ¢algmalart i¢in aldatict bir performans
degerlendirmesi varsaymak,

e Astlar1 gorev igin gerekli kaynaklardan yoksun birakmak,

* Performans degerlendirme konusunda ayrimcilik yapmak,
« Odiilleri keyfi olarak tahsis etmek,

* Kendi zayif performansini astlarina atfetmek,

* Sirketin sosyal etkinliklerine zorunlu katilmay: gerektirmek.

i§ Performansinin veya
I:Iak Edilen Odiillerin
Oniindeki Engeller

Tablo 6, giiciin kotiiye kullanilmasinin tanimlayici boyutlarinin bazi
orneklerini sunmaktadir. Gliciin kotiiye kullanilmasi hem astlarin itibarlarina
zarar vermekte hem de performans veya hak edilen odiilleri iglevsiz
kilmaktadir. Ornegin, performansinin iyilestirilmesi igin gerekli bilgileri bir
astindan kasten saklayan bir yOnetici yetkiyi i3 performansi igin islevsiz bir
sekilde ancak bireysel onuruna saygisizlik etmeden kullanmig olmaktadir.

Giig sahipleri, bilgi akigini kendi lehlerine ¢evirmek i¢in manipiilasyona
da bagvurabilmektedirler. Giicii elinde bulunduranlarin, ¢ahganlardan bilgi
saklamalari ya da garpitilmig bilgi sunmalar1 durumunda 6rgiitsel kararlarin
kalitesi diigebilmektedir (Kipnis vd., 1980). Amerika’da 2001 yilinda
“Enron Skandal1” olarak kayitlara gegen ve sirket yoneticilerinin otoritelerini
kullanarak girketin mali durumunu oldugundan daha iyi gostermek igin
muhasebe kayitlarini manipiile etmeleri neticesinde sirket iflas etmis,
binlerce kist igsiz kalmig ve yatirrmeilar milyarlarca dolar kaybetmigtir (Healy
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& Palepu, 2003).Psikolojik aragtirmalar, giiclin yozlastirdigini, bencillige,
hile yapmaya, sosyal mesafeye, giivensizlige, ¢ekingenlige, sosyal normlarin
ihlaline ve ayrica ekonomik oyunlarda adaletsiz dagitimlara yol agtigini
vurgulamaktadir (Van Dijk vd., 2018; Bendahan vd., 2015; Lammers
vd., 2015; Galinsky & Maurice, 2015; Dubois vd., 2015). Rekabetgi bir
organizasyon yapisinin oldugu yerde, komuta etme giiciine sahip birkag
kigi bulunmaktadir. Bazen bir organizasyonun yapist ve bu birkag¢ kiginin
zihniyeti, istismarci organizasyon olarak bilinen “canavarin” yaratilmasina
yol agmaktadir. Organizasyon yapisi tarafindan géz yumulan bu birkag
kigi, konumlarmni telafi etmek veya giivence altina almak igin statiilerini
ve giiglerini kullanabilirler. Giicii olanlarin amaci, kisisel refah ve rahathk
elde etmektir. Sonug olarak, rahathigr elde etmek isteyen bu yoneticiler,
iglerini bagarmanin bir yolu olarak gii¢lerini kétiiye kullanabilmektedirler
(Giurge vd., 2019). Orgiitsel giiciin kotiiye kullanilma nedenlerinden birisi
de yoneticilerin karakterine bagl olabilmektedir. Olumsuz giig stillerinin
analizinde, McClelland ve Burnham (1976), karakteristik gii¢ kullanimlarina
gore lig tiir yonetici belirlemiglerdir. Bunlar:

Giicii kurumsal amaglar i¢in kullanan kurumsal yoneticiler,
Gilicii kigisel kazang i¢in kullanan ksgisel gii¢ yoneticileri,
Yalmizca begenilmekle ilgilenen isskisel yoneticiler.

Kurumsal yoneticiler, ekip ruhu, kurumsal netlik veya sorumluluk duygusu
gibi bagimli performans degiskenlerinde ¢aliganlar tarafindan benimsenen
yoneticiler olmaktadirlar. Tliskisel yoneticiler, orgiitle az, kendileriyle ok
ilgili olan kibir, narsisizm ve zayiflig1 yansitan etkisiz yOneticiler olarak
nitelendirilmektedirler. Kigisel gii¢ yoneticileri ise, nevrotik ve sapkin
davranglar sergileyen yoneticiler olarak tanimlanmaktadirlar. Dolayisiyla
yoneticilerde bulunan karakteristik bozukluklar orgiitlerde giiciin etkin
kullanilmasini engellemekte ve giiciin kotiiye kullanilmasinda bir neden
olabilmektedir (Singh, 2009).

Giiciin asimetrik dagilimi, bazi ¢ahisanlarin baski altina alinmasina,
diglanmasina veya sistematik olarak kotii muamele gormesine neden
olabilmektedir. Yoneticiler, sahip olduklari otoriteyi kisisel hognutsuzluklarini
gidermek igin kullanabilmektedirler. Ornegin belirli ¢ahiganlari siirekli
kiigiik diigiirmek, gorevlerini gereksiz yere zorlagtirmak ve onlar1 diglamak
gibi yollara bagvurabilmektedirler. Bu durum, ¢aliganlarda depresyon,
motivasyon kaybi, isten ayrilma ve oOrgiitte yiiksek personel devri gibi
durumlarin ortaya ¢itkmasina neden olabilmektedir (Leymann, 1996). Giig,
kurumsal ¢ikarlar yerine kigisel iligkiler i¢in kullanildiginda yoneticilerin,
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akrabalarini ve yakin ¢evrelerini liyakatten bagimsiz sekilde ige almalar veya
terfi ettirmeleri s6z konusu olabilmektedir. Bundan dolayi, orgiit iginde
adalet algisinin bozulmasi, yetkin olmayan kisilerin kritik gorevlere gelmesi
ve bunlara bagl olarak ¢alisan motivasyonunun diigmesi gibi durumlar
gergeklesebilmektedir (Abdalla vd., 1998). Bir orgiitteki ayrimciligin kaynagi
bazen en etkili birim olan insan kaynaklar1 biriminden gelebilmektedir. Insan
kaynaklar1 profesyonelleri tarafindan yapilan ayrimcilik, politikalarin haksiz
uygulanmast, ¢alisanlara pusu kurulmast ve yoneticilerin denetimsiz personel
eylemleri gibi bir¢ok bigimde ortaya gikabilir. Kurumsal politikalar, bazilarini
korumay1 benimserken, belirli ¢alisan gruplarini goz ardi edebilir. Dolayisiyla,
1§ yerindeki bu tiir 6nyargilar istemeden de olsa diigmanca bir ¢aligma ortami
yaratabilir. Ornegin; 10 yildan az i deneyimine sahip 35 yas ve alt1 adaylarin
ise alinmasini tegvik etmek gibi politikalar, 40 yag iistii ¢alisanlar tizerinde
derin olumsuz etkilere sahiptir. Bu tiir yag ayrimciligi, ¢aliganlari igyerini
dayanilmaz bulup mevcut igverenlerinden goniillii olarak ayrilmalarina neden
olan bir sindirme politikas: olarak gosterilebilir (Ebeid vd., 2011). Negatif
giiclin dagitimi, etki temellerinin, gii¢ becerilerinin ve gii¢ temellerinin
tiimiinii veya herhangi birini kullanmak iizere ger¢eklesmektedir. Bu
nedenle, giig tarafsiz bir yonetim kaynagi olsa da, iki yiizii olan ikili bir varlik
olarak bilinmektedir. En gorkemli gii¢ temellerinden biri olan uzman giicii
bile, adaletsiz bir yoneticinin elinde olumsuz, yikici ve adaletsiz bir sekilde
kullanilabilir. Genellikle, insan becerileri, felsefi vizyon veya Kkiiltiirlerarasi
etkilesim konusunda yeterince gelismemis miihendislik uzmanlari, giicti
dogru sekilde kullanamayabilmektedirler (Ziemianski, 2022). Giict
ellerinde bulunduranlar, orgiitsel kaynaklar1 (terfi, odiil, biitge vb.) kendi
¢ikarlar1 dogrultusunda kullanabilmektedirler. Bu durum, o6rgiit iginde adalet
algisinin bozulmasina ve ¢alisanlar arasinda giivensizlige yol agabilmektedir
(Ptefter, 1992). Giiglii bir yonetici, galiganlar1 referans giiciinii kullanarak
caligtirmaya ikna ederken, sahte odiiller sunabilir. Bu durum yoneticinin
diiriistlitkten yoksun oldugunu gostermektedir. Ancak boyle bir davranigin
stirekli tekrarlanmasi, Orgiitiin temellerini agindirabilir. Giig¢ yansitma ve
algis1, duygulanim, bilig ve davranig gibi tutumsal bilesenlere dayanmaktadir
(Tobore, 2023). Zorlama giicliniin kullanimi, bireylerde sinirlilik,
asabiyet, uykusuzluk ve konsantrasyon kaybi gibi stres belirtileriyle kendini
gostermektedir. Bu tiir durumlar, yalmzca bireylerin performansina degil,
ayni zamanda kurumsal performansa da zarar verebilmektedir (Nwankwo
vd., 2019). Odiil giicli veya kaynak tahsisi, olumsuz kullanildiginda yonetici
tarafindan kotiiye kullanilabilir. Ornegin, odiil ve kaynaklarin reddedilmesi
veya geri gekilmesi, bir yoneticinin kurulugtaki diger kisilere, 6zellikle de
mesgru giice sahip olmayanlara zorbalik etmek i¢in kullandig taktikler
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olabilir (Medina, 2020). Giiciin kotiiye kullanilma yonlerinden bir tanesi
de, etik ihlaller ve yolsuzluk olabilmektedir. Gii¢ sahiplerinin, giicli kotiiye
kullanilma niyetleri, etik digt kararlar alinmasina, kayirmaciliga, riigvet ve
¢ikar ¢atigmalarina yol agabilmektedir (Trevifio, 1986). Ornegin; Almanya’da
2015 yilinda tinli arag firmast Volkswagen etik ihlallere bagvurmus ve
“Emisyon Skandali” adr altinda bir skandal gergeklesmistir. Volkswagen’in
tist yonetimi, teknik ekiplere baski uygulayarak etik dig1 yontemlerle emisyon
test sonuglarini degistirmelerini istemistir. Yoneticiler, araglarin daha gevreci
goriinmesi i¢in yazilim manipiilasyonu yapmuglardir. Durum, kiiresel gapta
milyarlarca dolarlik ceza ve marka itibarinin ciddi gekilde zedelenmesi ile
sonug¢lanmistir (Hotten, 2015).

Orgiitlerde giiciin kotiiye kullanilmasin1 - 6nlemek igin bir takim
uygulamalar ortaya koymak fayda saglayabilmektedir. Bu konuda bazi
aragtirmacilarin ortaya koyduklari bazi ilkeleri soyle siralamak miimkiindiir:

Etik Kurallar ve Tlkeler Belirlemek: Orgiitlerde yazih etik kurallarin
olusturulmasi, ¢ahiganlarin ve yoneticilerin bu kurallara uymalarinin
saglanmasi ve ihlal durumlarinda yaptirimlarin uygulanmasi, giiciin
kotiiye kullanilmasini 6nleyebilir (Trevifio & Nelson, 2017).

Etik Liderligi Tegvik Etmek: Liderlerin sadece sonug odakli degil,
stireg ve deger odakli hareket etmelerini desteklemek ve bu sayede
liderlerin etik davranmiglarini tiim orgiite yansitmak, giiciin kotiiye
kullanimini engelleyebilir (Ciulla, 2004).

Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Mekanizmalari Kurmak: Yoneticilerin
keyfi gii¢ kullanimlarint sinirlamak igin karar alma stireglerinin geffaf
olmasi ve yoneticilerin hesap verebilir bir yapiya tabi tutulmas:
gerekmektedir (Pfeffer, 1992).

Cahgan Katiminm  Artirmak:  Yoneticilerin - giicii  tek  tarafh
kullanmalarinin 6niine gegebilmek i¢in ¢aliganlarin 6rgiitsel kararlara
katilimini saglamak ve bu sayede orgiitsel adalet algisini gii¢lendirmek
gerekmektedir (Greenberg, 1990).

Egitim ve Farkindalhk Programlari Diizenlemek: Caliganlara ve
yoneticilere etik liderlik, adalet ve gii¢ dengesi konularinda egitimler
verilerek giiciin kotiiye kullanilmasi engellenebilir (Brown & Trevino,
2006).

Etkili Denetim ve I¢ Kontrol Sistemleri Kurmak: Giiciin kotiiye
kullanilmasini  engellemek igin kararlar1 diizenli olarak gozden
gegirmek ve i¢ denetim mekanizmalar1 kurmak gerekmektedir (Sims,
1992).
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Adil Performans ve Odiil Sistemleri Gelistirmek: yoneticilerin
giici kotliye kullanmamalart i¢in odiillerin, sadece giicii elinde
bulunduranlara degil, objektif Olgiitlere gore dagitilmasi ve bu sayede
gii¢ egitsizliklerinden dogan adaletsizliklerin 6nlenmesi gerekmektedir
(Cropanzano & Mitchell, 2005).

6.Sonug

Orgiitsel gii¢ agisindan literatiirde yer alan ahgmalar degerlendirildiginde;
orgiitlerde giig, hiyerargik yapr igerisinde farkhi kaynaklardan beslenerek
kendine yer edinebilen, orgiit igerisinde giicii elinde bulunduran yoneticilerin
kigisel ozelliklerine gore de galiganlarda olumlu ya da olumsuz psikolojik
etkiler gosterebilen bir etken olarak yorumlanabilir. Nitekim, French ve
Raven (1959), Preffer (1992), Bass (1990), Robins ve Judge (2017),
Mintzberg (1983) gibi aragtirmacilarin, orgiitlerdeki gii¢ {izerine yaptiklar:
caligmalarda giictin dogru bir gekilde kullanilmasi durumunda motivasyon,
verimlilik, degisim, yenilik, kararlarda etkinlik gibi olumlu durumlarin
olustugunu, aksi durumda ya da kotiiye kullanilmak istendiginde ise, korku,
stres, giivensizlik, ig tatminsizligi gibi olumsuz durumlarin ortaya ¢iktigini
belirtmektedirler.

Yoneticiler igin giig, ¢aliganlar1 ve kaynaklar1 harekete gegirerek igleri
halledebilmeleri agisindan 6nemli olmaktadir. Tsletmelerin  biiyiikliigii,
caliganlarin uyumu, seviyeleri gibi farkli etkenler, giiciin yonetilmesinde farkli
stratejiler gerektirebilmektedir. Biiyiik igletmelerin orgiitsel yapisi igerisinde
farkli diizeylerde yoneticilerin bulunmasi ve her bir yoneticinin farkli
diizeylerde giice sahip olmasi, siirecin kontrol edilmesinizorlagtirabilmektedir.
Nitekim De Andreis ve Carioni, (2019) isletmelerin biiyiikliigiine ve
calisanlarin seviyesine gore farkli yoneticilik faaliyetlerinin gergeklestirilmesi
gerektigini belirtmiglerdir. Buna gore her durumda gegerli olabilecek tek bir
orgiitsel gii¢ yonetiminin olamayacagini soylemek miimkiindiir.

Sonug¢ olarak; topluma fayda saglamak, ortaya koyulan iiretkenlik
kargihginda kazang elde edebilmek ve siirdiiriilebilir bir yapiya biirtinmek
tizere kurulan igletmelerin, amaglarin1 gergeklestirebilmeleri; Orgiitsel
yapilarini en iyi gekilde olusturmalarina ve giiclin kaynagiyla dengesini gok
iyl ayarlamalarina bagli olmaktadir. Yoneticilerin gii¢ kullanimu ile astlarinin
memnuniyeti ve performanst arasindaki iligkinin farkinda olarak ellerindeki
giicli bilingli bir gekilde kullanmalar1 ve ayrica giiciin kotiiye kullaniimasini
engelleyebilecek bir orgiit yapisi olugturmalari, giictin etkili bir sekilde
kullanilmast agisindan orgiitlere biiyiik faydalar saglayabilir.
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