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Ozet

Bu béliimde, orgiitlerde yoneticiler arasindaki giig iligkileri ve bu iligkilerden
dogan catismalar, kuramsal cergeve ve giincel orneklerle ele alinmaktadir.
Gii¢ kavramu, yalnizca hiyerarsik yetki ya da resmi mevkilere dayali bir olgu
olmayip, aym zamanda sosyal iliskiler, kiiltiirel baglam ve etik degerlerle
sekillenen ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir. Bu baglamda, orgiitlerde giiciin
hem goriiniir hem de goriinmez yonleri oldugu ve karar alma stireglerinin
yalnizca resmi otorite iizerinden degil, ayn1 zamanda gayriresmi aglar, sosyal
sermaye ve kisisel ittifaklar tizerinden de belirlendigi ortaya konmaktadir.
Liderlik baglaminda ise doniigtiiriicii ve otoriter yaklagimlar arasindaki farklar
one ¢ikmaktadir. Déniistiiriici liderlik, giicii calisanlarin potansiyelini agiga
cikaran bir arag olarak kullanirken, otoriter liderlik daha ¢ok baski, kontrol ve
cezalandirmaya dayalidir. Bu iki model arasindaki ayrim, giictin paylasimei
bir kaynak mi yoksa merkeziyetgi bir baski unsuru mu oldugu sorusuna
verilen yanitla iligkilidir. Caligmada, doniistiiriicti liderligin orgiitsel baglilig
ve motivasyonu artirdigi; otoriter liderligin ise ¢atisma ve direng stratejilerini
besledigi vurgulanmaktadir. Orgiitlerdeki gayri resmi iletisim kanallari,
yoneticiler arasi ittifaklar ve sosyal aglarin giicti, goriinmez iktidar alanlar
ortaya ¢ikarmakta ve ¢ogu zaman resmi hiyerarsiden daha etkili olmaktadir.
Kamu ve 6zel sektor orglitlerine yonelik verilen ornekler, gii¢ iliskilerinin
baglamsal boyutlarin1 somutlagtirmaktadir. Kamu kurumlarinda mevzuata
dayali otorite 6ne ¢ikarken; 6zel sektorde patronaj, kayirmacilik ve sadakat
iliskileri belirleyici olmaktadir. Son olarak, giic, orgiitsel kiiltiir ve etik iligkisi
ele alinmug; giictin etik degerlere dayali ve seffaf bigimde kullanilmasiyla
adalet algisinin giiclenecegi, buna karsin keyfi ve etik dis1 giic kullaniminin
orgiitsel yozlasmaya yol agacagy belirtilmigtir. Dolayisiyla, cagdas orgilitlerde
stirdiiriilebilir bagari, giiciin yalnizca bir kontrol mekanizmas: olarak degil;
ayn1 zamanda etik, kiiltiirel ve sosyal degerlerin tagtyicist olarak ele alnmasiyla
miimkiin olabilmektedir.
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Giris

Orgiitlerde giig, otorite, hiyerarsi ve catigma kavramlari, yonetim
biliminin en temel inceleme alanlarini olugturmaktadir. Tarihsel olarak 6rgiit
teorilerinin ilk evrelerinden itibaren bu kavramlarin yOnetim pratiginin
ayrilmaz pargalar1 oldugu goriilmektedir. Klasik yonetim anlayisi, giici
daha ¢ok bigimsel otoriteyle 6zdeslestirirken; modern ve elegtirel yonetim
yaklagimlari, giicii yalmzca resmi kurallar ve hiyerarsik konumlarla degil,
ayni zamanda giindelik iligkiler, gayri resmi aglar ve Kkiiltiirel kodlarla
agiklamaktadir. Pagacive Erdem’in (2017) ifade ettigi gibi giig olgusu, 6ziinde
bir “etkileme kapasitesi” olarak ele alinir. Bir aktoriin digerinin davraniglarini
etkileme, yonlendirme veya kisitlama yetenegi, orgiitsel iliskilerin temelini
olusturur. Ancak bu siire¢ daima karsiliklilik ve bagimlilik tizerine kuruludur:
taraflardan biri digerine daha fazla bagimhiysa, gii¢ dengesizligi ortaya gikar.
Bu dengesizlik, orgiitlerde yoneticiler arasinda siklikla gili¢ ¢atigmalarini
tetikler.

Otorite, yoneticilerin megru yetkilerini kullanarak karar alma ve astlar
yonlendirme bigimini ifade eder. Weberyen gelenckte otorite; geleneksel,
karizmatik ve yasal-ussal tiirlerde siniflandirilirken, giiniimiiz orgiitlerinde bu
kategoriler cogu zaman i¢ ige ge¢mektedir. Aragtirmalar, yoneticilerin yalmzca
resmi otoriteye degil, ayn1 zamanda kigisel 6zelliklere, sosyal sermayeye ve
iligki aglarina dayal olarak da otorite kurduklarini gostermektedir (Arslan,
2018). Hiyerarsi ise Orglitlerde isleyisin diizenlenmesi ve gorevlerin
tanimlanmasinda islevsel bir ara¢ olmakla birlikte, ¢atigmalarin da en
onemli kaynagidir. Hiyerargik yapilarda tist—ast iligkileri, yetki-sorumluluk
dagilimlar: ve statii farkliliklari, yoneticiler arasinda hem ig birligini hem de
rekabeti dogurur. Ozellikle merkeziyetgi ve biirokratik 6rgiitlerde hiyerarsinin
katihg, otorite kullaniminin sertlesmesine, dolayisiyla gii¢ miicadelelerinin
artmasina yol agmaktadir. Ote yandan, 6rgiit igi iligkilerin yalmzca formel
kurallarla islemedigi, gayri resmi yapilar ve aglarin da belirleyici rol oynadigt
bilinmektedir. Informal ittifaklar, yoneticilerin hem kendilerini korumak hem
de Orgiit iginde niifuzlarini artirmak amaciyla geligtirdikleri stratejik araglar
olarak kargimiza ¢itkmaktadir. Bu ittifaklar kimi zaman orgiitsel dayanigmay1
ve bilgi akigini giiglendirirken, kimi zaman da ¢ikar gruplar arasinda
kliklesmeye ve orgiitsel biitlinliigiin zedelenmesine neden olabilmektedir
(Pagact & Erdem, 2017, s. 13).

Son yillarda orgiitlerde gii¢ ve otoriteye bagh c¢atiymalarin yalnizca
kurumsal siiregleri degil, bireylerin psikolojik ve sosyal yasamlarini da
etkiledigi goriilmektedir. Kadin yoneticiler tizerinde yapilan aragtirmalar,
cam tavan sendromu, mobbing ve kayirmacilik gibi olgularin hiyerarsi
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ve otorite iligkileriyle dogrudan baglantili oldugunu ortaya koymaktadir.
Gili¢ c¢atigmalarinin  yonetilemedigi ortamlarda ¢aliganlarda tiikenmislik,
yabancilagma ve motivasyon kaybr gibi sorunlarin ortaya gtkmasi kaginilmaz
hale gelmektedir (Cetinkaya & Sanioglu Tanig, 2017: 609). Dolayistyla
yoneticiler arasi gii¢ ¢atigmalari, otorite ve hiyerarsinin igleyisi, gayri resmi
ittifaklarin olugumu ve orgiitsel kiiltiirtin dinamikleriyle i¢ i¢e gegen gok
katmanl bir olgudur. Bu boéliimde, yoneticiler arasindaki gii¢ ¢atigmalari,
hiyerarsi—otorite—direnis iligkisi, ag yapilar1 ve gayri resmti ittifaklar tizerinden
ayrintil olarak ele alinacaktir. Boylece hem kuramsal yaklagimlar hem de
Tiirkiye’de yapilan giincel aragtirmalar 1g181inda orgiitlerdeki gii¢ iliskilerinin
¢ok boyutlu dogas: tartigilacaktir.

1.Gii¢ Miicadelelerinin Gériiniimii: Orgiitsel Catigmalar

Orgiitler, sadece is siireglerinin yiiriitiildiigii mekanik yapilar degil, aym
zamanda insan iligkilerinin, ¢ikarlarin, degerlerin ve gii¢ dengelerinin siirekli
miizakere edildigi sosyal alanlardir. Bu nedenle yoneticiler arast iliskiler, cogu
zaman igbirligi ile rekabetin i¢ ige gectigi dinamikler geklinde kargimiza gikar.
Gilig, bir yandan otoritenin uygulanmasini miimkiin kilarken, diger yandan
farkli ¢ikar gruplarini kargi kargiya getiren bir ara¢ haline gelir. Dolayistyla
gatigma, orgiitsel yasamin kaginilmaz bir boyutu olarak degerlendirilmelidir.
Modern yonetim literatiiriinde, ¢atiyjmalarin yalnizca olumsuzluk degil,
yenilik, yaraticilik ve orgiitsel doniistim igin firsat anlamina da gelebilecegi
kabul edilmektedir (Kogak & Aktas, 2019:3). Ancak bunun ger¢eklesebilmesi
i¢in, ¢atigmalarin dogru yonetilmesi ve yapict kanallara yonlendirilmesi
gerekir.

1.1.Catigsmalarin Kaynaklar1

1.1.1.Kaynak Rekabeti ve Paylagim Sorunlar1

Yoneticiler arasinda en sik goriilen ¢atigma nedeni, simirli kaynaklarin
dagilimi tizerindeki rekabettir. Biit¢eden alinacak pay, nitelikli insan
kaynagma erigim veya teknolojik altyapiya yatinm konular1 yoneticiler
arasinda gerginlik yaratabilmektedir (Alga, 2017, s. 102). Ozellikle kamu
sektoriinde kaynaklarin politik ve biirokratik siireglerle tahsisi, bu gatigmalari
daha goriiniir kilmaktadur. Ornegin, pandemi siirecinde saglik kurumlarinda
yoneticiler, hem biitge hem de koruyucu ekipman temini konusunda ciddi
bir paylagim ¢atigmasi yagamuglardir. Bazi yoneticilerin kaynaklara daha hizh
erigmesi, kurum i¢i adalet algisini zedelemistir.
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1.1.2.Statii ve Prestij Miicadelesi

Yoneticiler i¢in yalnizca ekonomik kaynaklar degil, ayn1 zamanda statii,
gortiniirliik ve prestij de bir gii¢ kaynagidir. Departmanlar arasi iistiinliik
kurma gabalar1, gogu zaman “goriiniir olma” ve “karar mekanizmasinda daha
¢ok s6z sahibi olma” hedefleriyle beslenir (Cahgkur, 2016: 37). Ornegin
iiniversitelerde fakiilteler arasi rekabet, kimi zaman 6grenci kontenjanlari
veya aragtirma fonlari {izerinden prestij ¢atigmalarina dontigebilmektedir.

1.1.3.Kisisel Cikarlar ve Kariyer Hirs1

Terfi, makam ve yetki paylagimi gibi siiregler, yoneticilerin bireysel
¢ikarlarini orgiitsel hedeflerin Oniine koymasina neden olabilir. Bu durum,
ozellikle performans kriterlerinin belirsiz oldugu ortamlarda daha yogun
catigmalara yol agmaktadir (Pagact & Erdem, 2019: 5).

1.1.4.Kiltiirel ve Cinsiyet Temelli Faktorler

Kadn yoneticiler, hilen bir¢ok kurumda cam tavan engelleri, mobbing
ve ayrimcilik ile karsilagmaktadir (Mizrahi & Araci, 2010:150). Bu durum,
yoneticiler aras1 giig iliskilerinde yeni gerilim hatlar1 olugturmaktadir.

1.2. Catismalarin Goriiniim Bigimleri

Agik Catigmalar: Yoneticilerin dogrudan sozlii tartigmalar, toplantilarda
sert elegtiriler veya yetki agimi tizerinden kars: karsiya gelmeleri.

Ortiik Catigmalar: Bilgi saklama, isi yavaglatma, e-postalari yanitsiz
birakma gibi dolayli yontemlerle yiiriitiilen ¢atigmalar (Arslan, 2018:11).

Kliklesme ve Gayri Resmi Ittifaklar: Yoneticilerin benzer ¢ikarlar etrafinda
ittifak kurmasi, orgiit ig¢inde pargali gii¢ odaklar1 yaratir (Kosealioglu &
Kahraman, 2022: 49).

Giincel Ornek: Biiyiik teknoloji firmalarinda iist diizey yoneticilerin
kendi ekiplerini “gii¢ blogu™ haline getirerek CEQ’ya kars1 pozisyon almasi,
bu tiir ittifaklarin tipik 6rneklerindendir.

1.3. Catisma Yonetim Tarzlar:

Catigma yonetimi literatiirlinde yoneticilerin tercih ettigi stratejiler
genellikle su kategorilerde toplanir (Rahim, 1983; Yildirim, 2020:52):

Rekabet (Competition): Gii¢ kullanarak iistiin gelme ¢abast.
Kagmman (Avoidance): Catigmadan tamamen uzak durma egilimi.

Uyum Sagjlama (Accommodation): Kars: tarafin isteklerine boyun egme.
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Uzlasma (Compromise): Karsilikli tavizlerle orta yol bulma.

Ishirlyi  (Collaboration): Catismay1  yapict  ¢oziimlerle  firsata
dontigtiirme.

Giincel Ornek: Kurumsal sirketlerde proje ekipleri arasindaki gatigmalarin
“agile yonetim” prensipleriyle igbirligine doniigtiiriilmesi, igbirligi stratejisinin
one ¢iktigini gostermektedir.

1.4. Catigmalarin Sonuglar1

Olumin Sonuglar:

Yenilikgi fikirlerin ortaya ¢ikmast
Farkli bakis agilarinin birlesmesi
Kurum i¢inde doniisiim siireglerinin hizlanmasi

Olumsuz Sonuglar:

Motivasyon kaybr ve orgiitsel baglilikta azalma
Calisanlarda yabancilagma ve tiikenmislik (Alga, 2017: 98)

Kurumsal kiiltiirde pargalanma

1.5. Catigmalarin Yonetiminde Stratejik Yaklagimlar

Yoneticiler arasi gatigmalar, yalnizca bireysel degil, ayn1 zamanda kurumsal
politikalarla da yonetilmelidir. Bu noktada:

Seffaf Performans Degerlendirme Sistemleri ile kariyer rekabeti

saghkli hale getirilebilir.

Katilimei Karar Alma Mekanizmalari sayesinde kaynak paylagimi daha
adil kilinabilir.

Cesitlilik ve Kapsayicilik Politikalar, cinsiyet temelli gli¢ ¢atigmalarin
azaltabilir.

Kurumsal Etik Kodlar, kliklegme ve informal ittifaklarin yikici etkilerini
sinirlayabilir.

Yoneticiler arasi gii¢ ¢atigmalari, orgiitlerin dogasinda bulunan ve
tamamen ortadan kaldirilamayan bir olgudur. Ancak dogru yonetildiginde,
kurum igi inovasyon ve doniisiim igin bir itici gii¢ haline gelebilir. Onemli
olan, ¢atigmalar1 bastirmak degil; onlart kurumsal 6grenmeye ve ortak
hedeflere yonlendirmektir.
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2. Hiyerarsi, Otorite ve Direnis

Orgijtlerin en belirgin yapisal 6zelliklerinden biri olan hiyerarsi, toplumsal
vagamin en eski bigimlerinden beri varliginmi koruyan bir diizenleme
sistemidir. Tarihsel olarak kabile geflerinden imparatorluk saraylarina, feodal
beylerden modern biirokratik yapilara kadar uzanan genis bir yelpazede,
hiyerargi hem ig boliimii hem de gii¢ iliskilerinin diizenlenmesinde temel
mekanizma olmugtur. Weber’in biirokrasi anlayisi gergevesinde, modern
orgiitlerde hiyerargi rasyonel-legal otoriteye dayanir; gorev tanimlari, yetki
alanlar1 ve sorumluluklar kesin bi¢imde belirlenmis olup her diizeyde ast—
tst iligkisi hukuki normlarla giivence altina alinmigtir (Yilmaz & Telsag,
2021:43). Ancak bu diizenleme, yalnizca teknik bir iglev gormekle kalmaz;
ayni zamanda iktidarin goriiniir ve goriinmez bi¢imlerde dagitilmasinin da
kurumsal aracidir.

2.1.Hiyerarsinin Tarihsel Geligimi

Hiyerarsinin  orgiitlerdeki tarihsel gelisimi, yonetim diiglincesinin
evrimiyle paralel ilerlemistir. Antik ¢aglardan itibaren ordular, dini kurumlar
ve imparatorluklar gibi biiyiik ©lgekli yapilar, kati hiyerarsik diizenlere
dayanarak isleyislerini siirdiirmiiglerdir. Orgiitler, gii¢ iliskilerini daima
hiyerargik bir yapilanma tiizerinden sekillendirmistir (Dikili, 2014:142).
Max Weber’in tanimladigr “biirokratik otorite modeli”, modern hiyerargik
orgiitlerin kuramsal temelini olusturmugtur. Weber’e gore rasyonel-legal
otoriteye dayali biirokrasi, gorevlerin uzmanlagmasi, otoritenin kurallara
baglanmasi ve hiyerarsik bir komuta zinciri ile karakterizedir.

Sanayi devrimi sonrasinda hiyerarsi, i3 boliimii ve verimlilik iizerine
kurulu bir orgiitlenme modeli haline gelmistir. Frederick Taylor’un bilimsel
yonetim anlayigi, ig siireglerinin standartlagtirilmast ve iggi-list yonetici
iligkilerinin kesin sinirlarla belirlenmesi yoluyla hiyerarsik yapiy: pekigtirmistir.
Benzer gekilde Henry Fayol'un yonetim ilkeleri, orgiitlerde yetki, disiplin
ve emir-komuta zinciri kavramlarim gli¢lendirmigtir (Kizanhkli ve dig.,
2016). 20. yiizyithn ikinci yarisindan itibaren ise, hiyerarginin kati yapisi
elestirilmeye baglanmistir. Insan iligkileri yaklagimi, orgiitlerde yalnizca is
boliimii ve denetimin degil, ayn1 zamanda ¢aliganlarin motivasyonlarinin
ve sosyal ihtiyaglarinin da 6nemli oldugunu vurgulamugtir. 1980’lerden
itibaren kiiresellesme, teknoloji ve iletisimdeki hizli degisim, hiyerarginin
yataylagmasi, esneklesmesi ve proje temelli orgiitlenmelere doniigmesini
hizlandirmugtir. Boylece hiyerarsi, tarihsel olarak otoriteyi kurumsallastiran
bir modelden, giintimiizde esneklik ve katilimciligr da igeren daha karmagik
bir yapiya evrilmistir.
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2.2.Hiyerarsi ve Otoritenin Kuramsal Temelleri

Otorite kavrami, yalnizca emir verme yetkisinden ibaret degildir; ayn
zamanda bu emrin megru kabul edilmesini saglayan toplumsal kabule dayanur.
Weber (1947), otoriteyi ii¢ ideal tipe aywrarak (geleneksel, karizmatik,
rasyonel-legal) modern toplumlarin ve orgiitlerin esas itibariyle rasyonel-
legal otoriteye yaslandigini ileri stirmiigtiir. Ne var ki, orgiitlerde yalnizca
bu ideal tiplerle agiklanamayacak daha karmagik giig iliskileri de ortaya ¢ikar.
Marksist yaklagim, hiyerarsiyi igboliimiiniin dogal bir sonucu degil, egemen
sinifin ¢ikarlarini koruyan bir baski araci olarak goriir. Foucault ise iktidari
merkezi bir mekanizma olarak degil, toplumsal dokunun en ince damarlarina
kadar sizan, disiplin ve gozetim pratikleriyle yeniden tiretilen bir iligki bi¢imi
olarak yorumlar (Dikili, 2014:151). Bu ¢ergevede orgiitlerde hiyerarsi,
yalnizca “yukaridan agagiya” igleyen emir zinciriyle degil; performans
degerlendirme sistemleri, raporlama teknikleri, kamera gozetimleri, toplanti
ritiielleri ve hatta kurum igi yazigma bigimleriyle de siirekli yeniden tretilir
(Alga, 2017:99).

2.3.Hiyerarsinin Islevleri ve Sorunlari

Hiyerarsinin en temel iglevi, orgiit icindeki faaliyetlerin koordinasyonunu
saglamaktir. Astlariniistlerinden emir alarakislerini yerine getirmeleri, boylece
orgiitsel amaglara ulagilmasi saglanir. Ancak hiyerarsi, yalnizca bir “diizen”
degil, ayn1 zamanda bir “disiplin” mekanizmasidir. Calisanlar, belirlenmig
kurallarin digina ¢iktiklarinda cezai yaptirimlarla karsilagir; odiil ve terfi
mekanizmalar1 da hiyerarsik diizeni pekigtirir. Bununla birlikte, hiyerarginin
iglevselligi her zaman sorgulanmaktadir. Cok katmanlt hiyerarsik yapilar karar
alma siireglerini yavaglatir, biirokratik hantallig artirir ve 6rgiit igi iletigimi
zorlagtirir. Daha 6nemlisi, hiyerargi gogu zaman egitsizlikleri pekistirir. Kadin
yoneticilerin cam tavan sendromu ile iist kademelere ulagmakta zorlanmalari,
hiyerarginin yalnizca iglevsel bir yap1 degil, ayn1 zamanda toplumsal cinsiyet
kaliplarini yeniden tireten bir mekanizma oldugunu gostermektedir (Mizrahi
& Araci, 2010:151). Benzer sekilde, orgiitlerde kayirmacilik, mobbing ve
cinsel taciz gibi olgular da hiyerarsik diizenin yarattig1 gii¢ asimetrilerinden
beslenmektedir (Ibicioglu vd., 2009:30).

2.4.0Otoriteye Kars1 Direnis Bicimleri

Her otorite, kendi kargitini da dogurur. Caliganlarin otoriteye kargt
gelistirdigi direnig pratikleri, agik eylemlerden ziyade giindelik, mikro 6lgekli
ve ¢ogu zaman goriinmez yontemlerle kendini gosterir. James Scott’un “gizli
direnisler” kavramu, orgiitlerde i yavaglatma, emirleri esnetme, pasif agresif
tavirlar, sessiz sabotajlar veya alternatif iletisim aglar1 kurma gibi eylemlerle
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somutlagir (Scott, 1995:268). Ogretmenlerin merkezi siav politikalarina
karg1 alternatif degerlendirme yontemleri gelistirmeleri buna Ornektir.
Hemgirelerin kat1 hekim hiyerarsisine karsi, hasta bakiminda esnek yorumlar
gelistirmeleri ya da fazla mesaiye yonelik toplu “is yavaglatma” eylemleri,
otoriteye kargt direnisin tipik bi¢imlerindendir. Bankacilik calisanlarinin
performans baskisina kargi ortaklaga bilgisayar sistemlerini “geciktirme”
ya da miigteri hizmetlerinde siireyi uzatma stratejileri, goriinmez direnig
pratiklerine 6rnektir. Belediyelerde tist yonetimin politik yonlendirmelerine
kargi alt kadrolarin dosyalar1 geciktirmesi, “emir uyguluyormusg gibi
goriinme” taktikleri yine direnis repertuvarina dahildir.

2.5.Orgiitlerde Hiyerarsi ve Otorite Iligkisi

Hiyerarsi, orgilitlerde otoritenin dagitimi ve uygulanig bi¢imiyle dogrudan
iligkilidir. Otorite, astlarin davraniglarini yonlendirme ve karar alma yetkisi
olarak tanimlanirken, hiyerargi bu yetkinin kademeler halinde 6rgiitlenmesini
ifade eder. Bagka bir deyisle, otorite hiyerarginin temel dayanak noktasidur;
hiyerargi ise otoritenin kurumsallagmig bi¢imidir. Bu iliskiyi anlamak igin
Weber’in otorite tipolojisi nemlidir. Weber, otoriteyi iige ayirmugtir:

Geleneksel otorite: Tarihsel ve kiiltiirel normlara dayalidir.
Karizmatik otorite: Liderin kigisel 6zelliklerinden kaynaklanir.
Rasyonel-legal otorite: Kurallara ve yasal ¢ergeveye dayanir.

Orgiitlerde hiyerarsi gogunlukla rasyonel-legal otoriteye dayanir; ancak
pratikte geleneksel ve karizmatik otorite unsurlari da 6nemli rol oynar.
Tiirkiye’de kamu kurumlarinda resmi hiyerarsi rasyonel-legal gergevede
tanimlanmig olsa da, geleneksel iliskiler ve kayirmacilik uygulamalar
otoritenin igleyigini bi¢imlendirmektedir. Benzer sekilde o6zel sektorde,
liderin karizmatik 6zellikleri ¢ogu zaman resmi hiyerarsik diizeni golgede
birakabilmektedir (Tiirk & Siingli, 2004: 5). Otorite-hiyerarsi iligkisinin
calisanlar tizerindeki etkisi de dikkate degerdir. Arastirmalar, otoritenin
baskic1 bi¢imde kullanildigr hiyerarsilerde psikolojik siddet (mobbing) ve
titkenmiglik diizeylerinin arttigini gostermektedir (Yavuz & Bagar, 2014: 5).
Buna kargilik, otoritenin katilimci bi¢imde uygulandigi yapilarda orgiitsel
baghlik ve motivasyon artmaktadir. Dolayisiyla orgiitlerde hiyerarsi ve otorite
arasindaki iligki, sadece yapisal bir diizenleme degil, ayn1 zamanda oOrgiit
kiiltiiriinii ve ¢alisanlarin deneyimlerini gekillendiren temel bir dinamiktir.
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3.Modern Orgiitlerde Hiyerarsinin Doniisiimii

Dijitallesme, kugak farkhiliklari ve esnek ¢aligma bigimleri, klasik hiyerarsiyi
doniigtiirmektedir. “Flat organization”, “holakrasi” veya proje bazli matris
yapilanmalar, geleneksel dikey otoritenin yerini yatay iligkilere birakmaktadr.
Ancak bu, otoritenin ortadan kalktig1 anlamina gelmez; yalnizca yeni
bigimlerde ortaya ¢itkmaktadir. Teknoloji sirketlerinde “proje liderleri”, resmi
yoneticilerden daha fazla otorite kurabilir; sosyal medya araciligiyla orgiit
i¢i “gayri resmi kanaat onderleri” ortaya ¢ikabilir. Bu baglamda otorite,
hiyerarsinin Otesine gegerek “ag iliskileri” iizerinden yeniden tiretilmektedir.
Hiyerarsi orgiitlerin diizenleyici omurgasi olarak varligini siirdiiriirken, ayni
zamanda toplumsal esitsizliklerin yeniden tiretildigi, otoritenin pekistirildigi
ve buna kars: direniglerin dogdugu bir alandir. Modern Orgiitlerde otoritenin
mutlakhigi sarsiimakta; ancak bu durum otoritenin yok olmasi anlamina
gelmemekte, yalnizca yeni bigimlere biiriindiigiinii gostermektedir. Bu
nedenle orgiitlerde hiyerarsi, sadece “yapisal bir gerceklik” degil, siirekli
miizakere edilen, ¢atiymalarla yeniden tanimlanan ve direniglerle sinanan
dinamik bir stiregtir.

3.1.Weberyen Biirokrasi ve Hiyerarsi

Max Weber'in tanimladigi biirokrasi, modern toplumlarin rasyonel
orgiitlenme bigimini temsil eder. Bu yapmin temel Ozelliklerinden biri
hiyerargidir; yani, yetkinin yukaridan asagiya dogru diizenli bir sekilde
basamaklandigi, her birimin bir iist makama hesap verdigi kat1 bir emir-
komuta zinciri mevcuttur. Bu hiyerarsik diizen, igleyiste ongortlebilirlik
ve uzmanlagma saglasa da, ayn1 zamanda kurallara agir1 baghlik ve esneklik
eksikligi gibi sorunlara yol agabilir (Caligkur, 2016. 33).

3.2. Foucault ve Mikro Iktidarlar

Michel Foucault, iktidarin sadece devlet gibi merkezi kurumlarda
bulunmadigini; bunun yerine, toplumsal iligkilerin her noktasina niifuz eden
ve stirekli uygulanan bir kuvvet ag1 oldugunu one stirer. Bu mikro iktidarlar
goriinmezdir, ancak okullar, hastaneler ve hapishaneler gibi kurumlardaki
disiplinci teknikler (gozetim, simiflandirma, rutinler) aracihigiyla isler.
Amaglari, bireyleri siirekli gozetim altinda tutarak “normal” olanin
standartlaria uygun davraniglar sergilemeye zorlamak ve boylece bireylerin
kendilerini kontrol etmelerini saglamaktir. Iktidar, bu yollasadece kisitlamakla
kalmaz, ayn1 zamanda belirli bilgi tiirlerini ve 6znelikleri de tiretir.
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3.3. Modern Orgiitlerde Hiyerarsinin Déniisiimii

Klasik hiyerargsik modeller, sanayi toplumunun gereksinimlerine yanit
vermek tizere geligtirilmis ve uzun yillar boyunca orgiitlerin temel yonetim
bigimi olmugtur. Ancak kiiresellegme, bilgi teknolojilerindeki hizli gelismeler
ve emek piyasasindaki degigimler, hiyerarsinin kati ve dikey yapisini
doniigtiirmiistiir. Modern orgiitlerde, kat1 komuta zincirlerinin yerini esnek,
yatay ve proje temelli yapilanmalarin aldig1 goriilmektedir.

Ozellikle bilgi yogun sektorlerde, karar alma siiregleri yalnizca iist
yonetim katmanlarinda degil, ayn1 zamanda uzmanlik bilgisine sahip alt
kademe ¢aliganlarda da gekillenmektedir (Tiirk & Siingii, 2004, s 10). Bu
durum, “otoritenin demokratiklesmesi” olarak tanimlanabilecek bir siirece
isaret eder. Teknoloji sirketlerinde, yazilim gelistirme ekiplerinin gogu zaman
kendi iglerinde hiyerarsik olmayan bir yapida ¢aligtiklari, kararlarin kolektif
bicimde alindig: bilinmektedir. Bununla birlikte bu “yataylik”, 6rgiit icindeki
gii¢ egitsizliklerinin tamamen ortadan kalktigr anlamma gelmez; aksine
otorite, ¢ogu zaman dijital gozetim araglari, algoritmik kontrol sistemleri
ve performans Ol¢lim mekanizmalar1 aracihigiyla yeniden iiretilmektedir
(CGaligkur, 2016: 40). Bu baglamda, modern orgiitlerde hiyerarsi iki
yonde doniigmektedir: Bir yandan resmi kademelenme yerini daha esnek
yapilara birakirken, diger yandan gortinmez bigimde isleyen dijital otorite
ve performans denetimleri artmaktadir. Bu ikili siireg, ¢alisanlarin orgiitle
kurdugu iligkiyi yeniden sekillendirmektedir. Ozellikle kadin yoneticilerin
yiikselme siirecinde kargilagtiklart “cam tavan” engelleri de bu doniistimiin
farkli bir boyutunu gostermektedir. Modern orgiitler, esitlikgi ve seffaf
yapilar iddias1 tagirken, toplumsal cinsiyete dayali ayrimcilik ve kayirmacilik
pratikleri hala 6rgiitsel hiyerarginin yeniden tiretilmesine hizmet etmektedir.
Sonug olarak, modern orgiitlerde hiyerarginin doniigiimii, hem yataylagma
egilimini hem de yeni kontrol bi¢imlerinin ortaya ¢ikigini ayni anda
barindirmaktadir. Bu durum, otorite ve giig iligkilerinin yalnizca “yukaridan
agagiya” igleyen klasik modellerle agiklanamayacagini, daha karmagik ve gok
boyutlu bir yap1 kazandigin1 gostermektedir.

3.4. Hiyerarsi, Gii¢ ve Direnisgin Orgiitsel Kiiltiire Etkileri

Orgiitsel kiiltiir, yalnizca yazili kurallar ve normlarla degil, ayni zamanda
hiyerargik diizenin, gii¢ iliskilerinin ve ¢aliganlarin bu iligkilere verdigi
tepkilerin toplamuyla sekillenir. Bu nedenle hiyerarsi, otorite ve direnis,
orgiitsel kiiltiirtin hem bi¢imlendirici hem de doniigtiiriicti unsurlaridir.

Arastirmalar, hiyerarginin kati oldugu orgiitlerde astlarin yenilikgi
davranislardan kagindigini, risk almak istemedigini ve ¢ogu zaman “itaat
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kiiltiiri”niin yerlestigini gostermektedir (Deniz & Colak, 2008:330). Buna
kargilik daha esnek ve katihmcr hiyerarsilerde, ¢alisanlarin kendilerini ifade
etme ozglrliigii arttigindan, orglitsel baglilik ve ig tatmini yiikselmektedir.
Direnig bigimleri de 6rgiit kiiltiiriiniin belirleyici unsurlarindan biridir. Agik
direnis (grevler, toplu eylemler) kadar gizli direnis (i3 yavaslatma, sessiz
boykot, “goriiniirde uyumlu ama 6zde farkli davranig”) stratejileri, orgiitsel
iklimin bir pargas1 haline gelir (Asunakutlu & Zeybekoglu, 1999:13).
Caliganlarin bu tiir stratejiler: benimsemesi, orgiitsel kiiltiirtin ¢atigmaci veya
uyumlu bir karakter kazanmasina yol agar.

Giig iligkilerinin orgiit kiiltiirtine yansimasinin bir diger boyutu da
psikolojik siddet ve mobbingdir. Yavuz ve Bagar’in (2014) g¢aligmasinda,
mobbing uygulamalarinin 6rgiitkiiltiiriinii toksik hale getirdigini, ¢aliganlarda
giivensizlik, korku ve yabancilagmaya yol a¢tigini ortaya koymaktadir. Boyle
bir kiiltiirde yenilikgilik ve dayanisma zayiflarken, hiyerargik otorite baskici
bir karakter kazanmaktadir. Ote yandan, hiyerarsi ve giig iligkileri orgiit
kiiltirtinde olumlu roller de oynayabilir. Liderlik tarzlarinin ¢aliganlarin
titkenmiglik diizeylerini etkiledigini gosteren aragtirmalar, katilimcr ve
doniigiimcii liderlerin oOrgiit kiiltiiriinii daha kapsayici ve iretken hale
getirdigini ortaya koymaktadir (Alga, 2017:109). Dolayisiyla hiyerarsi, giig
ve direnig, orgiit kiiltiiriinii tek boyutlu bigimde degil, ¢ok yonlii bir dinamik
olarak sekillendirir. Kati ve otoriter yapilar orgiit kiiltiiriinii baskic1 ve
duragan hale getirirken, esnek ve katilimcr modeller daha yaratici, yenilikgi
ve dayanigmaci kiiltiirler yaratmaktadr.

3.5. Hiyerarsinin Calisanlar Uzerindeki Etkileri

3.5.1. Orgiitsel Baglilik ve Aidiyet

Hiyerarsi, orgiitlerde diizeni ve isleyisi saglamak agisindan kritik bir rol
oynar. Ancak bu diizenin ¢aliganlara nasil yansidigi, hiyerarsinin uygulanma
bi¢cimiyle dogrudaniligkilidir. Katilimei ve paylagime bir hiyerarsi, ¢calisanlarin
orgiite olan aidiyet duygusunu artirirken; merkeziyetgi ve baskicr hiyerarsiler
baglihig: zayiflatir. Nitekim yapilan aragtirmalarda, adil ve geffaf bir yonetim
anlayisinin ¢alisanlarin orgtitsel baghliklarini giiglendirdigi ortaya konmugtur
(Alga, 2017:100). Tirkiye’de kamu kurumlarinda yapilan bir aragtirmada,
caliganlarin yonetim siireglerine dahil edilmelerinin, i doyumu ve 6rgiitsel
baglihk diizeylerini anlaml bi¢imde artirdigi saptanmugtir. Buna karsilik,
calisanlarin siirekli olarak karar siireglerinin diginda birakildigi hiyerarsik

yapilarda isten ayrilma niyeti yiikselmektedir (Cetinkaya & Tanig, 2017:609).
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3.5.2. Psikolojik Etkiler: Stres, Tiikenmislik ve Yabancilasma

Hiyerarsinin galiganlar tizerindeki en goriiniir etkilerinden biri psikolojik
baskidir. Agir1  kontrolcii ve otoriter hiyerarsik iligkiler, ¢alisanlarin
stres diizeylerini artirmakta, uzun vadede tiikenmiglik sendromuna yol
agmaktadir. Ozellikle orgiitlerde yabancilasma ile tiikenmiglik sendromu
arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik bir aragtirma galigmasi, galiganlarin
hiyerargik baski altinda iglerinden uzaklagtigini, kendilerini oOrgiitiin bir
pargasi olarak gormemeye bagladiklarini gostermektedir. Giincel bir 6rnek
vermek gerekirse, pandemi doneminde bir¢ok 6zel sektor kurulugsunda
yoneticilerin yogun denetim mekanizmalar ve dijital gozetim uygulamalari
(stirekli kamera ve performans yazilimlariyla takip) ¢aliganlarda kaygi ve
stres diizeyini artirmugtir. Bu durum, o6zellikle geng ¢aliganlarda titkenmiglik
belirtilerinin yayginlagmasina sebep olmustur.

3.5.3. Performans Uzerindeki Etkiler

Hiyerarsinin en ¢ok tartigitlan yonlerinden biri, ¢aliganlarin yaraticilig
tizerindeki etkisidir. Agirt biirokratik yapilarda ¢alisanlar, yenilik¢i fikirler
sunmaktan gekinir; ¢iinkii hata yapmalar1 durumunda cezalandirilma kaygisi
yasarlar. Alga (2017) ¢aligmasinda, otoriter liderlik tarzinin yenilikgiligi
baskiladigi, buna kargihk dontigiimcii liderligin yenilik¢i davranglar: tegvik
ettigini  belirtmigtir. Teknoloji sirketlerinde uygulanan “diiz hiyerargi”
modeli (flat organization), ¢aliganlarin fikirlerini dogrudan iist yonetime
iletebilmesine imkin tanir. Google’in bir donem uyguladigi bu model,
calisanlarin yenilik¢iligini ve motivasyonunu artirarak sirketin yenilikgi
kiiltiirtinti desteklemistir.

3.5.4. Mobbing ve Psikolojik Siddet

Kat1 hiyerarginin en olumsuz tezahiirlerinden biri, yoneticilerin giicii
kotiiye kullanarak mobbing uygulamasidir. Ibiciogu ve arkadaslari (2009)
caliymasinda, kamu kurumlarinda yoneticilerin astlarina sistematik baski
uyguladig1 ve bunun ¢aliganlarin hem psikolojik hem de fiziksel sagliklarin
olumsuz etkiledigi ortaya konmustur. Benzer bigimde, Deliveli (2013)
caliymasinda, kadin yoneticilerin ¢ogunlukla erkek hiyerarsik yapilar i¢inde
yalniz birakildiklari, diglandiklar1 ve mobbinge maruz kaldiklar1 saptanmustur.
Saglik-Sen tarafindan 2022’de yapilan bir aragtirmada, saghk ¢aliganlarinin
%40’ 1inin mobbinge maruz kaldigr belirlenmistir. Bu ¢aligsanlarin biiyiik
gogunlugu, yoneticilerin otoritesini kotiiye kullanarak ig yiikiini artirdigini
veya onlart itibarsizlagtirmaya yonelik davraniglar sergiledigini belirtmistir.
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3.5.5. Cam Tavan Etkisi

Hiyerarsi, cinsiyet baglaminda kadin ¢ahisanlar i¢in ek dezavantajlar
dretir. Mizrahi ve Araci (2010), kadmnlarin hiyerargide iist basamaklara
¢tkmasinin 6niinde goriinmez engeller bulundugunu gostermektedir. Bu
engeller yalmzca kurumsal degil, ayn1 zamanda toplumsal onyargilarla da
beslenmektedir. Tiirkiye’de kadin yoneticilerin toplam yonetici kadrolar:
i¢indeki oran1 hala %20’nin altindadir. Kadinlar ¢ogunlukla orta kademe
yonetici pozisyonlarinda yogunlagmakta, iist diizey karar verici kademelere
¢tkmakta zorlanmaktadir. Bu durum, orgiit i¢indeki cinsiyet esitsizliklerini
derinlestirirken ayn1 zamanda yetenek kaybina yol agmaktadir.

3.5.6. Diizen, Ongoriilebilirlik ve Giivenlik Algist

Hiyerarsinin = galiganlar {izerindeki olumlu etkileri de gbz ardi
edilmemelidir. Belirsizliklerin yiiksek oldugu kriz donemlerinde, hiyerargik
diizen ¢alisanlara giivenlik hissi verir. Kimin karar alacagi, hangi stireglerin
nasil ilerleyecegi net oldugunda galiganlar daha az kaygi yagar. 2023 yilinda
yasanan biiyiik deprem felaketi sonrasi bir¢ok kamu kurumunda hiyerarsik
diizen sayesinde kriz yonetiminde hizl kararlar alinabilmig, ¢alisanlar rollerini
daha net bir gekilde benimsemistir.

4. Gii¢ Kavramu ve Orgiitlerdeki Onemi

Orgiitler, insan davraniglarinin  yonlendirildigi ve belirli hedeflere
ulagmak i¢in yapilandirilmig sosyal sistemlerdir. Bu sistemlerin en belirgin
ozelliklerinden biri, iginde barindirdigy gii¢ iligkileridir. Giig, en genel
anlamuyla, bir bireyin ya da grubun digerlerinin davramiglarini, tercihlerini
veya kararlarini etkileme kapasitesi olarak tanmimlanabilir. Yonetim bilimi
agisindan gii¢, yalnizca emir verme ve yaptirim uygulama aract degil; aym
zamanda ¢aliganlarin motivasyonunu etkileme, is stireglerini yonlendirme ve
orgiit i¢i dengeyi saglama mekanizmasidir.

Giig ile otorite arasindaki ayrim burada 6nem kazanmaktadir. Otorite,
orgiitiin hiyerargik yapisi iginde resmi olarak taninan ve kurallarla belirlenmig
megru yetki iken, gii¢ ¢ogu zaman daha esnek, bazen de goriinmez bir olgu
olarak ortaya g¢ikar. Bu baglamda, gii¢ yalnizca formel pozisyonlardan degil,
bilgiye erigim, sosyal aglara hakimiyet veya kigisel karizma gibi unsurlardan
da dogabilmektedir (Caliskur, 2016: 36). Yapilan aragtirmalar, orgiitlerde
giiclin sadece yoneticiler tarafindan degil, aymi zamanda g¢ahsanlar,
gayriresmi liderler veya gruplar tarafindan da tretildigini gostermektedir.
Nitekim bir ¢aligmada, orgiitlerde giiciin yalnizca resmi yetkilerden degil,
kaynaklara hakimiyet, bilgi akigini kontrol etme ve iligki aglarini yonetebilme
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becerisinden de kaynaklandig1 vurgulanmaktadir (Kosealioglu & Kahraman,
2022, s. 4). Bu nedenle orgiitlerde gii¢, hem yapisal hem de dinamik bir

unsur olarak degerlendirilebilir.

Giig kavrami ayn1 zamanda orgiit kiiltiiriiniin bigimlenmesinde kritik bir
rol iistlenmektedir. Giig iligkilerinin nasil kuruldugu ve igletildigi, ¢aliganlar
arasindaki ig birligi diizeyini, 6rgiite bagliligi ve catigma egilimlerini dogrudan
etkileyebilmektedir. Katilimer liderlik tarzinin benimsendigi orgiitlerde giig,
caliganlara daha egitlikgi bir bi¢imde dagitilarak motivasyonu artirirken;
otoriter yonetim anlayisinda gii¢, daha merkeziyetci bir yapiya biiriinmekte
ve ¢ogu zaman direnis hareketlerini tetikleyebilmektedir. Dolaysiyla giig,
orgiitlerin yalnizca igleyigini degil, ayn1 zamanda yonetsel iligkilerin niteligini,
caliganlarin orgiite bakigini ve hatta orgiitiin dig ¢evresiyle olan etkilegim
bi¢imini de belirleyen temel bir kavramdir.

4.1. Gii¢ Kaynaklar: ve Tiirleri

Orgiitlerde gii¢ yalnizca resmi otoriteden kaynaklanmaz; farkh
kaynaklardan beslenen ve farkli bi¢imlerde tezahiir eden ¢ok boyutlu bir
olgudur. Yonetim literatiiriinde en sik bagvurulan simiflama, French ve
Raven’in (1959) ortaya koydugu giic tipolojisidir. Buna gore orgiitlerde giig,
baglica su tiirlerde ortaya ¢ikar:

Mesru (Legitimate) Giig

Yonetim kademelerinde bulunan kigilerin, orgiit yapist tarafindan
taninmig yetkilerinden dogar. Bir boliim miidiiriiniin astlarina gorev
dagitmasi bu giice dayanur.

Ancak yapilan aragtirmalar, megru giiciin tek bagina ¢alisanlar motive
etmekte yetersiz kaldigini; ¢ogu zaman diger gii¢ kaynaklariyla
desteklenmesi gerektigini ortaya koymaktadir (Alga, 2017: 104).

Zoviayicr (Coercive) Giig

Astlarin itaatini saglamak amaciyla ceza verme, igten ¢ikarma veya
terfi engelleme gibi olumsuz yaptirimlara dayalidir.

Nitekim igyerlerinde uygulanan mobbing pratikleri ¢ogu zaman
zorlayici giiciin kurumsal olmayan bir yansimasidir (Arslan, 2018:7).

Bu tiir gii¢ kisa vadede sonug verse de uzun vadede ¢alisanlarin
bagliligint azaltmakta, oOrgiite yabancilagma ve tiikenmiglik gibi
olumsuz sonuglara yol agmaktadir (Kizanhkli vd., 2016:496).
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Odiillendirici (Reward) Giig

Terfi, maag artigi, takdir veya esnek caligma imkani gibi odiiller
tizerinden igler.

Ozellikle performans degerlendirmelerinde adil dagitildiginda galisan
motivasyonunu artirmakta; ancak kayirmacilik durumlarinda orgiit igi
catigmalari tetiklemektedir.

Uzmanhik (Expert) Giicii
Bir bireyin sahip oldugu bilgi, deneyim ve yetkinlikten dogar.

Dijital doniigiim  siireglerinde biligim  teknolojileri uzmanlarinin
yonetici iizerinde bile etkili olabilmesi, uzmanlik giiciiniin 6nemini
gostermektedir.

Akademik kurumlarda da 6gretim tiyelerinin sahip olduklari bilimsel
bilgi, yonetsel kararlarda belirleyici olabilmektedir (Caligkur,
2016:35).

Karizmatik/Referent Giig

Kigisel gekicilik, iletisim becerisi, vizyoner liderlik 6zelliklerinden
kaynaklanr.

Karizmatik liderlerin 6rgiitlerde sadakati artirdig; ancak ayn1 zamanda
korii koriine baglilik ve elestirel diigiincenin zayiflamasi gibi riskler de
tagidigr belirtilmektedir.

Bunlara ek olarak ¢agdag yonetim literatiirii, bilgi giicli ve ag giicii gibi
yeni kategorileri de 6n plana ¢ikarmaktadir. Ozellikle bilgiye erigim ve sosyal
sermaye, modern Orgiitlerde stratejik avantaj saglamaktadir. Bir ¢aligmada,
orgiitlerde gayriresmi aglara hdkim olan ¢aliganlarin, resmi otoriteye sahip
olmasalar bile karar alma stireglerinde etkili olduklar1 ortaya konmustur.
Sonu¢ olarak, orgiitlerde gii¢, statii ve pozisyonun Otesinde; bilgiye
hakimiyet, iliskiler aginin etkin kullanimi ve kigisel niteliklerle sekillenen ¢ok
yonlii bir kavramdir. Giig tiirlerinin her biri, orgiitsel hedeflere ulagmada
kullanilabilecegi gibi, yanhs yonetildiginde ¢atigma, yabancilagma ve
titkenmiglik gibi sorunlar1 da beraberinde getirebilir.

4.2. Kaynak Bagimlilig1 Yaklagimi

Orgiitlerde giic iligkilerini anlamada en etkili yaklagimlardan biri kaynak
bagimlilig1 teorisidir. Bu yaklagim, orgiitlerin kendi i¢lerinde ve dig gevreyle
olan iliskilerinde, ihtiyag¢ duyduklar1 kaynaklara erisim tizerinden giig
dengelerinin gekillendigini savunur. Kaynaklar, yalmzca ekonomik araglar
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degil; ayn1 zamanda bilgi, insan kaynagy, teknolojik altyapi, sosyal sermaye
ve politik destek gibi unsurlar1 da kapsar (Pfeffer & Salancik, 1978).

Kaynaklarm Kitlyp ve Giig: Kaynaklarin kit ya da simurli olmasi, orgiit
iginde belirli aktorleri daha giiglii kilar. Bir iiniversitede aragtirma fonlarini
elinde bulunduran st yonetim, akademisyenler iizerinde stratejik bir gii¢
kaynagina sahiptir. Benzer sekilde, kamu kurumlarinda biit¢e dagilimini
kontrol eden yoneticiler, karar alma siireglerinde belirleyici olabilmektedir.

Kaynallara Erisim ve Kontrol: Orgiit iginde giig, yalnizca kaynagin
varligiyla degil, bu kaynaga kimlerin erisebildigi ve kontrol edebildigiyle
de ilgilidir. Aragtirmalar, yoneticilerin ¢ogu zaman kaynak dagilimini
kontrol ederek kendi otoritelerini pekistirdiklerini; ancak bu durumun
caliganlarda kayirmacilik algisin giiglendirdigini gostermektedir. Nitekim
kayirmacihiga dair yapilan bir ¢aligmada, terfi ve 6diil siireglerinde kaynagin
adil kullamilmamasinin orgiit i¢i ¢atigmalar1 artirdigr ortaya konmugtur.

Dis Cevre Bagpimbilyj: Kaynak bagimliligi yalnizca Orgiit igi aktorler
arasinda degil, orgiitiin dig gevresiyle olan iligkilerinde de belirleyicidir. Ozel
sektor sirketlerinin devlet tesviklerine bagimliligi, politik aktorlerle kurulan
iligkileri stratejik bir unsur haline getirir. Bu durum, orgiit i¢i ittifaklarin
sekillenmesinde de etkili olabilmektedir.

Kaynak Bagumbilyy ve Catisma: Kaynaklarin sinirlihgr ve esitsiz dagilima,
yoneticiler arasinda gii¢ miicadelesini tetikler. Ozellikle farkli boliimlerin
biitge, insan kaynagi veya teknolojik imkanlar igin rekabet etmesi, ¢atigmalarin
yapisal kaynagidir. Bir ¢alismada, otel isletmelerinde yoneticilerin ¢ogu
zaman kaynak kisithlig1 nedeniyle ¢atigmaya girdikleri; bu durumun hizmet
kalitesini de olumsuz etkiledigi belirtilmektedir.

Giiniimiizde kaynak bagimlilig1 yalmizca maddi kaynaklarla sinirl degildir.
Bilgi teknolojileri ve dijital altyapr da oOrgiitler igin stratejik gii¢ unsurlar
haline gelmistir. Biiyiik veri analitigine erigim saglayan birimlerin, girketlerin
stratejik kararlarini yonlendirme kapasitesi giderek artmaktadir. Ayrica sosyal
aglarda giiclii olan ¢aliganlarin, bilgi akigini kontrol ederek gayriresmi giig

elde ettikleri de gozlemlenmektedir.

4.3.Giincel Orgiitsel Baglamlarda Yeni Giig Tiirleri: Bilgi Giicii ve

Tliski/Ag Giicii

Klasik giig tipolojileri (6rnegin yasal, uzmanlik, karizmatik, 6diillendirme
ve zorlayicl gii¢) uzun yillar 6rgiit i¢indeki otorite iligkilerini agiklamak igin
yeterli gortilmiigtiir. Ancak bilgi toplumuna gegis, dijitallesme ve orgiitlerin
giderek daha karmagik hale gelmesi, yeni giig tiirlerinin tartigilmasini gerekli



Cebrail Yakisir | 237

kilmigtir. Bu baglamda 6zellikle bilgi giicii ve iliski/ag giicii, cagdas orgiitsel
dinamiklerin merkezinde yer almaktadur.

4.3.1.Bilgi Giicii

Bilgi giicii, bireyin sahip oldugu bilgi, uzmanlik ve bu bilgiyi 6rgiit iginde
stratejik bicimde kullanabilme yeteneginden dogar. Modern orgiitlerde
bilgi, yalnizca tiretim faktorlerinden biri degil, ayn1 zamanda Orgiitiin
stirdiiriilebilir rekabet avantajini saglayan bir sermaye unsuru haline gelmigtir
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Ozellikle teknoloji ve bilgi yogun sektorlerde
bilgiye sahip olan galisan ya da yoneticiler, formel hiyerargside daha alt
diizeylerde bulunsalar bile karar siireglerinde belirleyici hale gelebilmektedir.
Tiirkiye’de yapilan aragtirmalar da benzer sonuglara isaret etmektedir.
Nitekim orgiitlerde bilgiye hakim olmanin, yoneticilerin otoritesini artirdigt
ve orgiitsel stireglerde belirleyici bir rol oynadig1 goriilmektedir. Bununla
birlikte bilginin paylagilmamas: veya manipiilatif sekilde saklanmasi, orgiit
i¢1 ¢atigmalart ve giiven problemlerini tetikleyebilmektedir. Dolayisiyla bilgi
giici, hem igbirligini gili¢lendiren hem de ¢atigma siireglerini besleyen cift
yonlii bir mekanizma niteligi tagir.

4.3.2.1liski/Ag Giicii

Tliski ya da ag giicii, bireyin 6rgiit icindeki formel ve enformel baglarindan,
sosyal sermayesinden ve iletisim aglarindan kaynaklanir. Ozellikle enformel
iligkiler, formel otoriteye alternatif veya tamamlayici bir gii¢ kaynag: olarak
islev gorebilmektedir. Giincel galigmalar, yoneticilerin yalnizca makam
giicline degil, ayn1 zamanda kurduklar1 aglarin niteligine bagli olarak da
orgiit i¢inde etkinlik kazandiklarini ortaya koymaktadir.

Dijitallesmeyle birlikte ag giicli daha goriiniir hale gelmigtir. Kurumsal
sosyal aglar, Teams ve Slack gibi platformlar, galisanlarin ve yoneticilerin
enformel iligki aglarin1 genisletmesine ve giiglerini pekigtirmesine olanak
saglamaktadir. Ayrica yapilan bazi ¢aligmalar, kadin yoneticilerin cam tavan
engelini agmada enformel iliski aglarindan 6nemli Olgiide yararlandiklarini
gostermektedir (Mizrahi & Araci, 2010, s.152). Bu durum, ag giiciiniin
yalnizca erkek egemen orgiitlerde degil, kadin yoneticiler agisindan da kritik
bir stratejik kaynak oldugunu ortaya koymaktadir. Sonug olarak, bilgi giicii
ve iligki/ag giicii, glinlimiiz orgiitlerinde klasik gii¢ tipolojilerini tamamlayan,
hatta gogu durumda onlar1 golgede birakan dinamiklerdir. Bilgiye hakimiyet,
bireylere orgiitsel siireglerde vazgegilmezlik kazandirirken; iliski/ag giicii,
formel yetki smurlarinin 6tesine gegen etkiler yaratmaktadir. Bu nedenle
cagdag Orgiit yonetiminde yoneticilerin yalnizca pozisyonel otoriteye
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degil, ayn1 zamanda bilgiye erisim ve ag olusturma becerilerine dayali gii¢
stratejilerini gelistirmeleri 6nem arz etmektedir (Caliskur, 2016:44 ).

5.1ktidar Iliskileri ve Hiyerarsi

Orgiitler, temelde insan davramiglarinin diizenlenmesi ve belirli amaglarin
gergeklestirilmesi i¢in kurulan sosyal yapilardir. Bu yapilar igerisinde iktidar
iligkileri, yalmzca yonetici—¢aligan diizeyinde degil, ayn1 zamanda ¢aliganlar
arasi etkilesimlerde de ortaya ¢ikmaktadir. Tktidarin rgiit igindeki islevi,
kimin karar verme hakkina sahip oldugunu, kimin kaynaklara erigebildigini
ve kimin digerleri iizerinde etki kurabildigini belirlemektir (French &
Raven, 1959/2001). Dolayistyla hiyerarsi, iktidar iligkilerinin orgiit iginde
hangi diizeylerde ve nasil dagildigini gosteren en 6nemli yapisal unsurlardan
biridir.

Klasik yonetim kuramcilari, Ozellikle Weber’in biirokrasi modeli,
iktidar iliskilerinin rasyonel-legal otoriteye dayali olarak formel kurallarla
diizenlendigini ileri stirmiigtiir (Weber, 1947/2012). Ancak modern ve
postmodern yaklagimlar, iktidarin yalmzca resmi pozisyonlarla sinirlh
olmadigini; orgiitlerde enformel gruplar, bilgi akiglari, kiiltiirel normlar ve
sosyal iligkiler iizerinden de gekillendigini ortaya koymustur. Bu baglamda
hiyerargi, iktidarin yalnizca bir boyutunu temsil etmekte; diger boyutlar
gogu zaman gayriresmi siiregler lizerinden gii¢ kazanabilmektedir.

Orgiitlerde hiyerarsik yapilanmanin iktidar iligkilerine etkisi, tarihsel ve
sektorel baglamlarda da farklilik gostermektedir. Kamu kurumlarinda kurallar
ve formellesmig hiyerarsi iktidari belirginlestirirken, 6zel sektorde bilgiye
sahip olma ve sosyal sermaye gibi faktorler daha belirleyici olabilmektedir.
Ayrica, oOrgiitlerde gii¢ ve iktidar yalnizca yoneticilerin elinde toplanmaz;
zaman zaman ¢alisanlarin kurduklar1 enformel aglar, fiili iktidar odaklar1
yaratabilir. Bu durum, kimi zaman isbirligi ve dayamigmayr artirirken,
kimi zaman da orgiitsel ¢atigma ve mobbing gibi olumsuz sonuglara yol
agabilmektedir. Tktidar iligkileri ve hiyerarsi kavramu, orgiitlerin yalnizca
yapisal boyutlarini degil, aym1 zamanda Kkiiltiirel, sosyal ve psikolojik
boyutlarini da igine alan gok katmanli bir olgudur. Bu nedenle hiyerarsiyi
yalnizca formel bir diizenek olarak gormek yerine, orgiit igindeki dinamik
giic iligkileriyle birlikte degerlendirmek gerekir.

5.1. Hiyerarsik Diizenin Gii¢ Dagilimma Etkisi

Orgiitlerde hiyerarsik diizen, otoritenin yukaridan asagiya dogru
dagitlldigr ve karar alma siireglerinin belirli kademelere ayrildigr bir
yap1 olugturur. Bu diizenin en temel iglevi, orgiit i¢indeki gorev, yetki ve
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sorumluluklarin netlestirilmesidir. Hiyerarsi sayesinde hangi ¢aliganin kime
bagli oldugu, hangi kararlarin kim tarafindan alinacag: ve hangi siireglerin
kimlerin denetiminde olacags belirlenmig olur. Ancak bu diizen, ayni zamanda
gii¢ dagilimini da dogrudan etkiler. Yiiksek diizeyde hiyerargik yapilanmaya
sahip orgiitlerde, karar alma stiregleri genellikle {ist yonetimde yogunlagir.
Bu durum, astlarin katilimint sinirlarken merkeziyetgi bir iktidar anlayigini
beraberinde getirir. Weber’in biirokrasi modeli, bu durumu rasyonel-legal
otorite ¢er¢evesinde megrulastirmigtir (Weber, 1947/2012). Ancak modern
orgiitlerde katilmcr yonetim yaklasgimlari, hiyerargik katihigin azaltilmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Ote yandan, hiyerarsinin gii¢ dagihmina etkisi
yalnizca dikey iligkilerde degil, yatay iligkilerde de goriilmektedir. Ayni
kademede yer alan yoneticiler arasinda dahi, bilgiye erisim, deneyim veya
sosyal sermaye gibi faktorlerden kaynakl gii¢ farkliliklart olugabilmektedir.
Bu durum, resmi yetkiler diginda fiili gii¢ odaklarinin dogmasina neden
olmaktadr.

Giincel aragtirmalar, hiyerarginin Ozellikle kadin yoneticiler i¢in “cam
tavan” etkisi yaratabildigini gostermektedir. Kadin yoneticiler ¢ogu zaman
formel olarak belirlenen pozisyonlara ulagsalar bile, {ist kademelerdeki
erkek egemen hiyerarsik kiiltlir nedeniyle karar alma stireglerinde daha az
etkin olabilmektedirler. Bu da hiyerargik diizenin gii¢ dagilimini yalnizca
yapisal degil, ayn1 zamanda toplumsal cinsiyet baglaminda da etkiledigini
gostermektedir.

Hiyerarsik diizen gli¢ dagilimini belirli bir formel ¢ergeveye oturtmakla
birlikte, bu dagihm her zaman eit ve adil olmayabilir. Orgiit ici iliskiler,
bireylerin sahip olduklar1 bilgi, deneyim, cinsiyet, sosyal ag ve kiiltiirel
sermaye gibi faktorlere bagl olarak hiyerarsiyi agan yeni gii¢ dengeleri
dogurabilir. Klasik emir-komuta zincirine dayal hiyerarsik yapilarda da,
modern ve matriks orgilitlenmelerde de, {ist ve orta diizey yoneticiler ile
calisanlarin, yogunlugu ve bi¢imi degismekle birlikte, giice erigme ya da
mevcut gii¢ iligkilerini koruma ¢abasi iginde olduklart agiktir (Caligkur,
2016:38).

5.2.Biirokratik Orgiitlerde Iktidar Iligkilerinin Kurumsallagmast

Biirokratik orgiitler, Max Weber'in (1947/2012) tammladig: gibi,
rasyonel-legal otoriteye dayal, kurallar ve prosediirlerle yonetilen yapilardir.
Bu tiir orgiitlerde iktidar iliskileri yalnizca kigisel karizma veya geleneksel
otoriteye degil, kurumsallagmis yasal diizenlemelere, normlara ve yazil
kurallara dayanir. Bu kurumsallagma, orgiit igindeki gii¢ dagilimini daha
ongoriilebilir hale getirir ve kigisel keyfiligi azaltmayr amaglar. Biirokratik
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diizen, ayn1 zamanda “otorite zinciri” ilkesini pekigtirerek iktidarin farkl
kademeler arasinda aktarilmasini saglar. Boylelikle yoneticiler, sahip olduklar:
yetkileri yalnizca kigisel giiglerine degil, bulunduklar1 pozisyonun kurumsal
megruiyetine dayandirirlar. Ancak bu durum, zaman zaman oOrgiitlerde
asir1 merkeziyetgilik ve kat1 kurallar nedeniyle yenilik¢iligin ve esnekligin
engellenmesine de yol agabilmektedir.

Kurumsallagmug iktidar iligkilerinin bir diger boyutu, orgiit kiiltiiriiyle
yakindaniligkilidir. Orgiit kiiltiirii, biirokratik yapidaki kurallari tamamlayarak
belirli davranmig kaliplarini normallestirir ve iktidarin goriinmez bigimde
yeniden iretilmesini saglar. Resmi olarak esit haklara sahip galisanlar,
kiiltiire] normlar ve orgiitsel teamiiller nedeniyle fiilen daha az s6z hakkina
sahip olabilirler. Giig ile otoritenin ayn1 elde toplanmasi, etkinin siirekliligini
ve derinligini artirir; bunun yoklugunda ise orgiitleme ve disiplin saglama
giici smurh kalir. (Caligkur, 2016:35). Biirokratik orgiitlerde iktidar
iligkilerinin kurumsallagmasinin bir diger 6rnegi, performans degerlendirme
sistemleridir. Bu sistemler, goriiniigte nesnel Olgiitlere dayansa da, gergekte
iktidarin  belirli gruplar veya yoneticiler lehine kullaniimasina aracilik
edebilir. Bu baglamda kayirmacilik, mobbing veya cam tavan sendromu gibi
sorunlar, biirokratik yap: i¢inde mesrulastirilmig iktidar uygulamalar olarak
goriilebilir. Biirokratik orgiitlerde kurumsallagmug iktidar iliskileri, yalmzca
i¢ isleyisi degil, dig gevreyle olan iligkileri de diizenler. Kamu kurumlarinda
kararlarin yasal prosediirlere baglanmasi, geffaflik ve hesap verilebilirlik
igin bir giivence saglarken; aym zamanda yoneticilerin manevra alanlarini
sinirlayabilir.

5.3. Gayri Resmi Otorite ve Fiili Iktidar Odaklari

Her ne kadar biirokratik orglitlerde iktidar iligkileri resmi kurallar,
hiyerargik diizen ve yasal otorite ger¢evesinde kurumsallagsa da, orgit igi
dinamiklerde gayri resmi otorite ve fiili iktidar odaklar1 da biiyiik bir rol
oynamaktadir. Bu tiir gli¢ odaklari, yazil kurallara degil, daha ¢ok sosyal
iligkiler, kigisel karizma, deneyim ve ag yapilarina dayanmaktadir.

Gayri resmi otoritenin en belirgin 6zelliklerinden biri, resmi pozisyonu
yiiksek olmasa bile Orgiit i¢inde soz sahibi olabilmektir. Bir alt kademe
caligan, teknik bilgi birikimi ya da gevresiyle gelistirdigi giiclii iligkiler
sayesinde, fiillen st diizey yoneticilerden daha etkili olabilmektedir.
Bu durum, ozellikle bilgiye erisim ve iletigim aglar1 iizerinde kontrol
sahibi olan kisiler i¢in gegerlidir. Geleneksel orgiit yapilarinda dahi bazi
astlarin stlerinden daha etkili olabilmelerini, onlarin gii¢ giidiisiine sahip
olmalari, gesitli gli¢ kaynaklarini kullanmalar1 ve etkileme taktiklerinden



Cebrail Yakisir | 241

yararlanmalartyla agiklamak miimkiindiir (Caliskur, 2016: 40). Fiili iktidar
odaklar1, orgiitlerde ¢ogu zaman gayriresmi gruplar, ittifaklar veya klikler
bigiminde ortaya gikar. Bu gruplar, resmi otoriteye meydan okumadan ya da
dogrudan kars1 ¢ikmadan, karar siireglerini perde arkasindan etkileyebilirler.
Bu baglamda, 6rgiit icinde goriiniir olmayan ancak giiglii bir sekilde varligini
hissettiren “arka plan liderleri” olugur.

Gayri resmi otorite, bazen orgiit i¢i denge unsuru olurken, bazen de
resmi otoriteyi zayiflatan bir tehdit haline gelebilir. Orgiitlerde “usta-girak”
iligkisine dayali mesleki 6grenme stire¢lerinde, deneyimli ¢ahisanlarin fiili
otoritesi, yoneticilerin kararlarini golgede birakabilir. Benzer sekilde, bazi
orgiitlerde “kuliip tyeligi”, “hemsehrilik bagr” veya “cinsiyet dayanigmasi”
gibi unsurlar, gayri resmi ittifaklarin giiglenmesine yol agar. Sonug olarak,
orgiitlerde resmi otoritenin yaninda gayri resmi otorite ve fiili iktidar
odaklarinin varhg, gii¢ iliskilerinin ¢ok katmanli yapisini gostermektedir.
Bu katmanlilik, hem 6rgiitsel verimlilik hem de ¢atigma yonetimi agisindan
dikkate alinmas1 gereken bir olgudur.

5.4. Gii¢ ve Catigsma Dinamikleri

Orgiitlerde gii¢ olgusu, yalnizca yonetsel karar alma siireglerini
sekillendirmekle kalmaz; ayni zamanda ¢alisanlar arasindaki iletigimi, ig
birligi bigimlerini, orgiitsel baglilig1 ve kurum igindeki genel atmosferi de
dogrudan etkiler. Giiciin dagilimi her zaman simetrik degildir; belirli bireyler
veya gruplar, digerlerine kiyasla daha fazla s6z hakkina, kaynaklara erigim
imkdnina ya da karar siireglerini yonlendirme kapasitesine sahip olurlar. Bu
asimetri, orgilit yapisinin dogal bir sonucu olmakla birlikte, ¢ogu zaman
catigma dinamiklerini de tetikler. Orgiitlerde ¢atigma, her zaman olumsuz bir
durum olarak degerlendirilmemelidir. Catigmalar, bazen yenilikgi fikirlerin
ortaya ¢ikmasini, farkli bakig agilarinin masaya yatirilmasini ve orgiit igi
igleyisin daha demokratik bir zemine taginmasini saglayabilir. Ancak giiciin
yogunlagtig1 ve tek tarafh kullanildigr durumlarda gatigmalar genellikle yikici
bir karakter kazanir. Bu tiir ¢atigmalar, hem bireylerin psikolojik sagligini
hem de orgiitiin verimliligini olumsuz etkileyebilir.

Giictin dogas1 geregi, bireyler arasi iliskilerde hiyerargik bir iistiinliik
kurma egilimi s6z konusudur. Yoneticiler, sahip olduklar: yasal, uzmanlik
ya da 6diil giiciinii orgiitsel hedeflere ulagmak igin kullandiklarinda gatigma,
gogunlukla iglevsel bir boyutta kalir. Ancak aymi giig, kisisel ¢ikarlar
dogrultusunda kotiiye kullamldiginda, calisanlar arasinda adalet algisinin
zedelenmesine ve buna bagh olarak ig bariginin bozulmasma yol agar

(Kogak & Aktag, 2019) Ozellikle biirokratik orgiitlerde, kurallarin katilig:
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ve karar siireglerinin merkezilesmesi, gii¢ odaklarinin belirli noktalarda
yogunlagmasina neden olur. Bu durum, ¢aliganlarin kendilerini diglanmug ya
da degersiz hissetmelerine yol agarak hem bireysel hem de kolektif ¢atigmalar1
tetikler. Dahasi, gayriresmi otorite figiirleri veya fiili iktidar odaklar1 da resmi
giiclin kargisinda alternatif gii¢ alanlar1 yaratir. Bu tiir ikili gii¢ yapilari, 6rgiit
iginde hem agik hem de ortiik gatigma alanlarinin olugmasina neden olur.

Giiniimiizde orgiitlerde gii¢ ve gatigma arasindaki iligki, yalmizca igsel
dinamiklerle sinirlt degildir. Kiiresellesme, dijitallesme ve farkli kugaklarin
i giicli piyasasinda bir araya gelmesi, gii¢ algilarini ve ¢atisma bigimlerini
de doniistiirmiigtiir. Bilgi teknolojilerine hakim geng ¢ahisanlarin orgiit
iginde bilgi giicii aracihgiyla otorite kazanmasi, geleneksel hiyerarsik
diizenle ¢atigabilmektedir. Benzer sekilde, sosyal sermayesi giiglii ¢alisanlarin
iligki/ag giicli {izerinden karar siireglerini etkilemesi, bazen yoneticilerle
gizli gatigmalara yol agmaktadir. Sonug olarak, orgiitlerde gii¢ ve ¢atigma
dinamikleri arasindaki iligki, basit bir kargitliktan gok daha karmagik bir yapiya
sahiptir. Bu iligki, Orgiitiin yapisina, liderlik anlayigina, kiiltiirel kodlarmna ve
calisanlarin beklentilerine gore farkl gekillerde tezahiir eder. Dolayisiyla, giig
kullaniminin dogasi ve big¢imi, ¢atigmalarin hem siddetini hem de orgiitsel
etkilerini belirleyen temel faktorlerden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

5.5.Giiciin Kullanimiyla Ortaya Cikan Yonetsel Catigmalar

Orgiitlerde yoneticiler, sahip olduklari giicii hem karar alma siireglerinde
hem de ¢alisanlar1 yonlendirmede kullanirlar. Ancak giiciin hangi kaynaga
dayandirildigi, nasil uygulandigi ve hangi amagla kullamildigy, orgiitsel barig
ve uyum iizerinde dogrudan belirleyici olmaktadir. Yasal gii¢, yani pozisyonun
sagladigy otorite, ¢ogu zaman yoneticilerin en sik bagvurdugu araglardan
biridir. Ancak yalmzca bu otoriteye dayali karar alma, galiganlarin siirece
katihmint smurlandirdig igin, zamanla “boyun egme-direnme” ekseninde
kutuplagmalara neden olur. Bu durum, yonetsel otoritenin megruiyetini
zedeleyerek orgiitsel baghlig diigiiriir.

Ote yandan, giiciin zorlayic1 (coercive) bigimde kullanilmasi, yani
cezalandirma tehdidiyle is yaptirma, orgiitlerde en ¢ok ¢atigma ireten
uygulamalardan biridir. Ozellikle is giivencesinin zayifoldugu veya performans
baskisinin yogun hissedildigi ortamlarda, ¢aliganlarin isteklendirme yerine
kayg1 ve stres yagadigi, bu nedenle de direng gosterdigi goriilmektedir. (Alga,
2017: 100) Yoneticiler arasindaki gii¢ paylasgimi da yonetsel ¢atigmalarin
onemli bir kaynagidir. Ozellikle matriks 6rgiit yapilarinda, bir galisanin
ayni anda birden fazla yoneticiye bagli olmasi, emir—talimat zincirinin
bulaniklagmasina ve sorumluluk alanlarinin belirsizlegmesine yol agmaktadir.
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Bu tiir durumlar, hem yoneticiler arasinda otorite ¢atigmasi yaratmakta hem
de caliganlarin hangi amire oncelik verecegi konusunda ikilem yagamasina
neden olmaktadir.

Giictin kullaniminda ortaya gikan ¢atigmalar yalnizca dikey iligkilerde degil,
ayni zamanda yatay iliskilerde de kendini gosterir. Esit statiideki yoneticiler
veya boliim baskanlar1 arasindaki gii¢ rekabeti, kaynaklarin paylagimi, biitge
kullanimi veya yetki alanlarinin sinurlart gibi konularda ciddi anlagmazliklar
dogurabilir. Bu tiir durumlarda giig, isbirligini tegvik eden bir arag olmaktan
ziyade, rekabetin ve ¢atigmanin tetikleyicisi haline gelir. Bunun yaninda,
orgiitlerde gii¢ kullanimina bagl ¢atigmalarin bir boyutu da adalet algisi
ile ilgilidir. Calisanlar, alinan kararlarin adil olmadigini diisiindiiklerinde,
yoneticilerin giiciinii sorgulamaya ve buna kargi pasif ya da aktif direnig
stratejileri gelistirmeye egilimlidirler. Bir yoneticinin 6diil gliciinii yalnizca
belirli galiganlar tizerinde kullanmasi, kayirmacilik algisini giiglendirir ve
orgiit iginde ¢atigma iklimi yaratir. Ge¢misten bu yana varligini stirdiiren
kayrrmacilik, giiniimiizde de devam etmekte olup hem refah seviyesi diigiik
toplumlarda hem de demokratik ve profesyonel anlayisla yonetilen modern

orgiitlerde goriilebilmektedir (Cetinkaya & Sanioglu Tanig, 2017:609).

Sonyillardadjjitallesme ve uzaktan ¢aligma uygulamalari da giiciin kullanim
bigimlerini ve buna bagh ¢atigmalari doniistiirmiistiir. Ozellikle ¢evrim igi
caliyma ortamlarinda yoneticilerin gozetim giiciinii artirmasi, ¢alisanlar
tarafindan kontrol mekanizmasinin yogunlagmasi olarak algilanabilmekte ve
bu durum da gizli ¢atigmalar: tetikleyebilmektedir. Boylece, gii¢ kullanimi
yalnizca orgiitsel hedeflerin bagarilmasinda degil, ayn1 zamanda orgiitsel
huzurun korunmasinda da kritik bir unsur haline gelmisgtir.

6. Giiciin Kotiiye Kullanimi: Mobbing, Kayirmacilik ve Psikolojik
Siddet

Orgiitlerde giig, yalnizca karar alma siireglerini yonlendiren bir arag degil,
ayni zamanda sosyal iligkilerde tistiinliik kurmanin da bir yoludur. Ancak bu
giiciin etik stnirlar diginda kullanilmasi, bireylerin psikolojik, sosyal ve mesleki
yagamlarini olumsuz etkileyerek orgiit yapisinda ciddi kirilmalara neden
olmaktadir. Bu noktada giiciin kotiiye kullanimi; mobbing, kayirmacilik ve
psikolojik siddet bagliklar: altinda ele alinabilir.

6.1.Mobbing (Yildirma)

Mobbing, orgiitlerde sistematik ve siireklilik arz eden baski, kiigiimseme,
diglama ve itibarsizlagtirma davraniglarini ifade eder. Cogunlukla giiglii
konumdaki bireylerin, daha zayif durumdaki galiganlar1 hedef almasiyla
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ortaya ¢ikar. Ozellikle iist yonetimden gelen mobbing, calisanlarin mesleki
gelisimini engellemekte, psikolojik sagliklarini zedelemekte ve isten ayrilma
niyetini artirmaktadr.

Mobbing yalnizca bireysel bir sorun degil, ayni zamanda orgiitsel
kiiltiiriin de yansimasidir. Kati hiyerargik yapilar, seffaf olmayan iletigim
bigimleri ve denetimsiz liderlik anlayigi, mobbingin en sik goriildiigii
ortamlar1 olugturmaktadir. Aragtirmalar, mobbinge maruz kalan ¢alisanlarin
titkenmiglik sendromuna daha yatkin olduklarini, iiretkenliklerinin diigtiigiinii
ve orgilite olan bagliliklarinin zayifladigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda
mobbing, yalnizca bireylerin psikolojik saglig1 agisindan degil, ayn1 zamanda
orgiitsel verimlilik ve siirdiiriilebilirlik agisindan da ciddi bir tehdit niteligi
tagir (Ibicioghu ve dig., 2009:27).

6.2.Kayirmacilik (Nepotizm)

Kayirmacilik, yonetsel giictin akrabalik, hemgehrilik veya kisisel yakinlik
temelinde ayricalikl iligkiler olugturmak i¢in kullanilmasidir. Bu tiir bir gii¢
kullanimi, orgiitlerde liyakat ilkesini ortadan kaldirmakta ve adalet algisini
ciddi bigimde zedelemektedir. Nepotizmin en belirgin etkilerinden biri,
caliganlarin motivasyonunun ve Orgiitsel baghliginin azalmasidir. Ciinkii
liyakate dayali bir terfi veya oOdiillendirme mekanizmasi yerine, kigisel
iligkilerin 6n plana ¢tkmasi, ¢alisanlar arasinda esitsizlik algisini giiglendirir.
Yetkinligi diigiik bir ¢alisanin yalnizca yoneticisiyle akrabalik bagi sayesinde
terfi etmesi, hem diger ¢aliganlarda adaletsizlik hissini tetikler hem de 6rgiitiin
uzun vadeli performansini diigiirtir. Geleneksel nepotizm, genellikle tepeden
inme ve baskic1 bir bigimde agiklanirken; modern nepotizm, daha ok goniillii
ve tabandan tavana dogru gelisen bir siire¢ olarak ele alinmaktadir (Sahin,
2021:161). Ayrica kaywrmacilik, orgiitlerde kurumsal itibar kaybmna da
neden olabilir. Ozellikle kamu kurumlarinda nepotizm, kamu hizmetlerinde
seffaflik ve esitlik ilkelerine zarar vererek toplumsal giiveni zedelemektedir.
Bu nedenle, nepotizmin yalmzca igsel orgiitsel bir sorun degil, ayn1 zamanda
toplumsal bir adalet meselesi oldugu da s6ylenebilir.

6.3.Psikolojik Siddet

Psikolojik giddet, giiciin otoriter, baskici ve manipiilatif bigimde
kullanilmasiyla ortaya ¢ikar. Cahganlara yonelik sistematik elegtiriler,
degersizlestirme, sozlii saldirilar ve diglama davraniglari, psikolojik siddetin
temel gortintimleridir. Bu tiir bir gii¢ kullanimi, ¢alisanlarda titkenmiglik
sendromu, orgiitsel yabancilagma ve aidiyet kaybi gibi olumsuz sonuglara yol
agmaktadir. Psikolojik siddet, mobbing’den farkli olarak bazen tek seferlik
ama yiiksek yogunluklu eylemlerle de kendini gosterebilir. Yoneticinin bir
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caliganin yaptig hatayi herkesin oniinde kiigtimseyici bir dille dile getirmesi,
caliganin Ozgiivenini zedeleyerek uzun vadeli psikolojik yaralar birakabilir.
Bu durum, orgiitsel iklimi olumsuz etkileyerek gizli gatigmalarin artmasina
ve ¢alisanlarin sessizce igten ayrilmasina sebep olur. Giiciin kotiiye kullanimi,
bireysel diizeyde psikolojik saglik ve iy doyumu sorunlarina yol agarken,
orgiitsel diizeyde ise performans diigiigli, baghlik zayiflamas1 ve kurumsal
itibar kaybr gibi sonuglar dogurur. Bu nedenle orgiitlerde giig iliskilerinin
etik gergevede diizenlenmesi, seffaflik, hesap verebilirlik ve liyakat ilkelerinin
giiglendirilmesi kritik 6nem tagimaktadir.

7. Gli¢ Dengelerinin Bozulmasi ve Direnis Stratejileri

Orgiitlerde gii¢ iligkileri, genellikle yonetim ile galisanlar arasinda
kargilikli beklentiler, kurallar ve normlar c¢ergevesinde dengelenir. Bu
dengenin korunmasi, 6rgiitsel adalet ve ig barig1 agisindan kritik bir unsurdur.
Ancak yonetsel giiciin agir1 merkezilesmesi, otoritenin keyfi kullanimi veya
caliganlarin katilm kanallarmin kapatilmasi, bu dengenin bozulmasina
yol agar. Gii¢ dengelerinin tek tarafli olarak yoneticiler lehine kaymasi,
caliganlarda adil olmayan uygulamalara karg1 direnme egilimini giiglendirir.

7.1.A¢ik Direnis Stratejileri

Caliganlarin yonetime kargt geligtirdikleri en goriiniir direnis bigimleri,
kolektif eylemlerdir. Bunlar arasinda grev, protesto, toplu dilekge, i birakma
gibi dogrudan gatigmaya dayah yontemler 6ne gikar. Ozellikle endiistri
iliskilerinde, isgilerin galigma kogullarina veya ficret politikalarina yonelik
memnuniyetsizlikleri, bu tiir kolektif direnis eylemleriyle ifade edilmektedir.
Agik direnigin en onemli Ozelligi, mesru taleplerin kamuya duyurulmas:
ve yonetime kargt somut baski unsuru olugturmasidir. Son yillarda kamu
sektoriinde goriilen toplu is birakma eylemleri, yalmzca ticret taleplerini
degil, ayn1 zamanda yOnetsel baskilara ve liyakatsiz uygulamalara karst da
birer direnig bigimi olarak ortaya ¢ikmustir.

7.2.Ortiik Direnis Stratejileri

Calisanlar her zaman dogrudan ¢atigmaya girmek istemezler. Bu durumda,
daha gizli ve pasif yontemler devreye girer. Is yavaglatma, goriinmeyen
sabotaj, sessiz istifa ve pasif direng gibi stratejiler, gii¢ dengesizligine karg
gelistirilmig ortiik direnig bigimleridir. Bu stratejiler, 6zellikle otoriter ve
kat1 hiyerarsik yapilarda goriiliir, ¢linkii agik direnigin cezalandirilma riski
ylksektir. Caliganlarin goriiniirde gorevlerini yerine getirip ashinda iretkenligi
bilingli olarak diigiirmeleri, yonetime karg1 ortiik bir protesto bigimidir. Bu
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tiir stratejiler, orgiitsel verimliligi ciddi bigimde etkileyerek yonetim tizerinde
dolayl bir bask: olusturur.

7.3.Sendikalagsma ve Kurumsal Direnis

Cahganlarin gii¢ dengesini kurumsal bir zemine tagima yollarindan en
onemlisi, sendikalagmadir. Sendikalar, ¢aliganlarin bireysel olarak zayif olan
konumlarini kolektif bir gii¢ odagina doniistiiriir. Bu durum, yalnizca iggi—
igveren iligkilerinde degil, ayn1 zamanda kamu kurumlarinda da dengeleyici
bir mekanizma yaratir. Sendikalarin varligy, orgiitlerde miizakere kiiltiirtinii
gli¢lendirir ve yonetimin keyfi uygulamalarina karsi ¢aliganlara kurumsal
koruma saglar. Ayrica, sendikal hareketler yalnizca ekonomik taleplere degil,
ayni zamanda i glivenligi, psikolojik siddetin onlenmesi ve esit firsatlar
gibi sosyal taleplere de odaklanmaktadir. Bu yoniiyle sendikalagma, gii¢
dengesizligine karst en kalict ve siirdiiriilebilir direnis stratejilerinden biri
olarak degerlendirilmektedir. Eger sendikalar mobbing konusunda hukuki,
yasal ya da idari diizeyde calismalar yiirtitiiyorsa, bireylerin bu kurumlarla
irtibata gegmeleri kendilerine 6nemli faydalar saglayabilir. (Samirkag &
Caligkan, 2011, s 34) Gii¢ dengelerinin bozulmasi, orgiitlerde yalnizca
1§ siireglerini degil, aym1 zamanda Orgiitsel bagliligi, motivasyonu ve
giiven iligkilerini de zayiflatmaktadir. Direnis stratejileri, bu dengesizlige
verilen dogal tepkiler olarak ortaya ¢ikmakta ve farkli bigimlerde kendini
gostermektedir. Agik direnig yontemleri yonetime dogrudan bask: yaparken,
ortiikk direnigler daha dolayll ve gizli yollarla etkisini gostermektedir.
Sendikalagma ise bu miicadelelerin en kurumsal ve siirdiirtilebilir bigimidir.
Dolayisiyla, orgiitlerde kalict i bariginin saglanmasi, yalnizca yonetsel giiciin
adil kullanimina degil, ayn1 zamanda ¢ahisanlarin katilim mekanizmalarinin
giiglendirilmesine baghdir.

8. Gii¢ ve Liderlik Tligkisi

Orgiitlerde gii¢ ve liderlik kavramlari, birbirinden bagimsiz degil; tam
tersine kargilikli etkilesim iginde gelisen iki temel dinamiktir. Giig, liderin
etkileme kapasitesinin kaynagi olarak tanimlanabilirken; liderlik, bu giiciin
hangi yontemlerle ve hangi amaglar dogrultusunda kullanilacagini tayin
eden bir siiregtir. Liderlik, yalnizca bir konum ya da unvan meselesi olmayip,
giiclin yonlendirme, motive etme, vizyon kazandirma gibi iglevler araciligryla
davraniga doniistiiriilmesiyle anlam kazanur.

Giig-liderlik iligskisini anlamak i¢in oncelikle giictin kaynagina bakmak
gerekir. French ve Raven’in (1959) ortaya koydugu gii¢ tipolojisine gore,
liderler orgiit iginde megru gii¢ (pozisyon), odiillendirme giicii, zorlayict
gii¢, uzmanlik giicli ve referans giiciinii kullanmaktadir. Bu giig tiirlerinden
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hangisinin baskin olacagy, liderlik tarzint dogrudan belirler. Ornegin; uzmanhk
ve referans giicii daha gok doniistiiriicii liderlikte 6ne ¢ikarken; zorlayici ve
yasal gii¢ otoriter liderlik anlayisinin temelini olusturur. Orgiitlerde bireyler,
liderlik rolii tistlenme arayigiyla diger ¢alisanlar etkilemeyi, yonlendirmeyi
ve ikna etmeyi amaglarlar; bu amaglarina ulagabilmeleri ise gili¢ sahibi
olmalarina baghdir (Koseoglu & Kahraman, 2022:12).

Liderin giicti kullanma bigimi, dogrudan orgiitsel kiiltiirii sekillendirir.
Katilimecr ve demokratik bir liderlik anlayigi, giicii daha dagitilmig ve
paylasimar kilarken, otoriter ve merkeziyetgi liderlik anlayigt giicii tek elde
toplar. Bu noktada, giiclin liderlik araciigiyla nasil tezahiir ettigi, orgiit
i¢indeki adalet algisini, ¢alisan baglihigini ve performans diizeyini belirleyen
en kritik faktorlerden biridir. (Tiirk & Siingii, 2004:5). Diger taraftan,
liderin giicii kullanma bi¢imi yalnizca orgiit iginde degil, orgiitiin dig
gevresiyle olan iligkilerde de belirleyici rol oynar. Kriz donemlerinde liderlerin
otoriter giicii daha yogun kullanma egiliminde oldugu; buna karsilik yenilik,
degisim ve vizyon gerektiren donemlerde doniigtiiriicii liderligin 6ne ¢iktig
goriilmektedir. Bu durum, gii¢ ve liderlik iligskisinin baglamsal oldugunu,
yani Orgiitsel ve gevresel kogullara gore degistigini gostermektedir.

8.1.Liderlik Tarzlarinin Gii¢ Kullanim Bi¢imlerine Etkisi

Farkli liderlik tarzlari, orgiitlerde giictin dagilimini, kullanimini ve
algilanig  bigimini dogrudan etkilemektedir. Giiciin orgiitsel yagamda
ne sekilde tezahiir edecegi, biiyiik Olglide liderin benimsedigi liderlik
anlayigina baglidir. Demokratik liderlik tarzinda giig, paylagimci bir anlayigla
kullanilmakta; karar alma siireglerine ¢aliganlarin déahil edilmesi, yalnizca
katilimr artirmakla kalmay1p ayn1 zamanda orgiitsel baghligi, giiven ortamini
ve aidiyet duygusunu da giiglendirmektedir. Bu yaklagimda lider, giiciinii
astlarina dayatan degil, onlarin potansiyelini ortaya ¢ikaran bir figiir olarak
konumlanir. Ancak demokratik liderligin uygulandigi orgiitlerde karar
stireglerinin yavaglamasi ya da fazla miizakereci ortamlarin zaman zaman
belirsizlik yaratmasi da olasidir (Tiirk & Siingii, 2004: 5). Otoriter liderlik
tarzinda ise gili¢ merkezilesir; lider kararlar tek bagina alir, astlardan itaat
ve uyum bekler. Bu yaklagim, kisa vadede hizli karar almay1 ve disiplin
saglamay1 kolaylagtirsa da uzun vadede galiganlarin motivasyon kaybina,
yabancilagmaya ve direnis stratejilerinin gelismesine zemin hazirlayabilir.
Otoriter liderin giicii, ¢ogunlukla yasal otorite, zorlayic1 gii¢ ve kismen
odiillendirme giictinden beslenir.

Katiimer liderlik anlayig1 ise demokratik yaklagima benzer sekilde,
calisanlarin fikir ve katkilarini 6n plana ¢ikarir; ancak burada giig, yalnizca
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karar siireglerinde degil, gorev dagilimi, inovasyon ve problem ¢6zme
agamalarinda da kolektif bir nitelik kazanir. Bu nedenle katilimar liderler,
giicli bir paylagim mekanizmasi olarak kullanir. Modern orgiitlerde 6zellikle
bilgi yogun sektorlerde bu liderlik tarzi, yenilikgilik ve yaraticilig tesvik eden
bir gii¢ dinamigi olusturur (Tiirk & Siingii, 2004: 5). Karizmatik liderlik
tarzinda ise gii¢, daha ok liderin kigisel ¢ekiciligi, hitabet giicii, vizyoner
soylemleri ve takipgileriyle kurdugu duygusal bag iizerinden sekillenir.
Karizmatik liderler, astlar1 {izerinde referans giicli olugturur; yani ¢aliganlar
lidere duyduklari hayranlik, giiven ve baghlik nedeniyle onun etkisine agik
hale gelirler. Bu baglamda, karizmatik liderlikte gii¢ daha gok sembolik ve
duygusal boyutuyla gortiniirliik kazanir. (Yakisir, 2019:4348). Son yillarda
one ¢ikan doniistiiriicii liderlik anlayigi, giiciin en etik ve vizyoner bigimde
kullanilmasini 6ngoérmektedir. Doniistiiriicii liderler, giicii yalnizca hiyerarsik
otoriteye dayandirmaz; ¢alisanlara ilham vererek, onlar1 motive ederek ve
vizyon kazandirarak gii¢ iligkilerini yeniden inga ederler. Bu liderlik tarzi,
ozellikle orgiitlerde uzmanlik giicii ve referans giiciiniin etkin kullanimina
dayanur.

8.2.0toriter Liderlikte Gii¢

Otoriter liderlik tarzinda giig, daha ¢ok yasal otorite, cezalandirma
ve denetim iizerinden siirdiiriiliir. Bu modelde lider, orgiitsel siireglerin
merkezinde konumlanir ve ¢aliganlardan mutlak itaat bekler. Katilim sinirhidir;
karar alma mekanizmalar tek yonlii isler. Otoriter liderlik “cikar temelli ve
kisa vadeli kazanimlara odakl” olarak nitelendirilir. Bu tarz liderlikte giig,
bir baski aract niteligi kazanir ve zamanla ¢aligsanlar {izerinde motivasyon
kaybina, yabancilagmaya ve orgiitsel direng stratejilerinin geligmesine yol
agabilir. Otoriter lider, astlariyla esit diizeyde goriilmez ve bu durum, ona
stirekli olarak agagidan yukariya bakilmasina yol agar (Arslan, 2018:8)
Ozellikle kamu kurumlari ya da katr biirokratik yapilarda otoriter liderligin
halen yaygin oldugu goriilmektedir. Ancak bu model, modern orgiitlerde
degisim ve yenilik ihtiyacina cevap vermekte yetersiz kalmakta; ¢aligan
bagliligini ve kurumsal giiveni zayiflatmaktadr.

Iki model arasindaki fark, ashnda “giiciin paylasilan bir kaynak m1 yoksa
merkeziyet¢i bir baski aract m1 oldugu” sorusuna verilen yanitta ortaya gikar:

Donigtiiriicii liderlikte gii¢ paylagilarak ¢ogaltilir,
Otoriter liderlikte ise gii¢ merkezilestirilerek korunur.

Bu agidan bakildiginda, doniigtiiriicti liderlik  galisanlart  6rgiitsel
degisimin bir aktorii haline getirirken, otoriter liderlik onlar1 gogunlukla
pasif bir itaatkiar konumuna indirger. Giiniimiizde siirdiiriilebilir bagarry1
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hedefleyen orgiitler, doniistiirticti liderlik anlayigini tercih ederek giicti, is
birligi ve inovasyon lehine yeniden tanimlamaktadir.

8.3.Kadin Yoneticiler, Cam Tavan ve Gii¢ Miicadelesi

Orgiitlerde gii¢ ve liderlik iligkilerinin toplumsal cinsiyet boyutu,
son yillarda yonetim bilimleri literatiiriinde giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadir. Kadmlarin i yagsamina katilim oranlarinin artmasina
ragmen, iist diizey yonetim kademelerinde halen ciddi bir temsiliyet sorunu
oldugu goriilmektedir. Bu durum, literatiirde “cam tavan sendromu” olarak
adlandinlan gortinmez engellerle agiklanmaktadir. Cam tavan, kadinlarin
yetkinlikleri ve bagarilar1 ne olursa olsun, belirli bir noktadan sonra daha iist
pozisyonlara yiikselmelerini engelleyen, resmi olmayan ama giiglii bariyerleri
ifade eder.

8.4.Kadin ve Erkek Liderlik Tarzlarinin Farklilig:

Arastirmalar, kadin liderlerin genellikle demokratik, igbirlik¢i ve katilimei
gii¢ kullanim bigimlerine yoneldigini gostermektedir. Bu yaklagim, 6zellikle
katilimer liderlik ve doniistiiriicii liderlik modelleriyle 6rtiigmektedir. Buna
kargin, erkek liderlerin daha g¢ok otoriter, hiyerarsik ve tek merkezli gii¢
iligkilerini benimsedikleri belirtilmektedir. Ancak burada 6nemli bir paradoks
ortaya ¢itkmaktadir: Kadin yoneticilerin demokratik egilimleri, kimi zaman
orgiitlerde “kararsizlik” veya “zayiflik” olarak algilanmakta; bu da onlarin
otoritelerinin sorgulanmasina yol agmaktadir. Farkli aragtirmalarin sonuglari
ile kuruluglarin sundugu istatistikler, kadin yoneticilerin ABD 6rneginden
baglayarak gelismis tilkelerde yonetim alaninda daha fazla kabul gordiigiini
ortaya koymaktadir. Bu kabulii, hem ¢aliganlar ve igverenler boyutunda
hem de kadin yoneticinin kendi deneyimi baglaminda iki tarafli diigtinmek
yararl olacaktir (Berberogu, 1989: 302) Kadin yoneticilerin kargilagtiklart
engeller yalmizca kurumsal degil, aym1 zamanda kiiltiirel onyargilarla da
pekistirilmektedir. “Erkek lider serttir, kadin lider yumusaktir” gibi kalip
yargilar, kadmnlarin gii¢ kullanimlarini ikincil ve yetersiz gostermektedir.
Bu durum, kadinlarin yalnizca kurumsal bariyerlerle degil, ayn1 zamanda
zihinsel ve toplumsal bariyerlerle de miicadele etmek zorunda kalmalarina
neden olmaktadir.

9.Ag Yapilari ve Gayri Resmi Giig Ittifaklarryla Tligkisi

Orgiitlerde gii¢ olgusu yalnizca resmi hiyerarsi ve yetki zincirleri
tizerinden gekillenmemekte; ayn1 zamanda galiganlar ve yoneticiler arasinda
kurulan gayri resmi aglar, ittifaklar ve iliski bigimleri araciligryla da ortaya
¢tkmaktadir. Modern orgiitsel analizler, giictin goriiniir oldugu kadar
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goriinmez boyutlarinin da bulundugunu, 6zellikle iletisim kanallari, sosyal
aglar ve kigisel iliskiler tizerinden gii¢ devsirilebildigini gostermektedir. Bu
baglamda, orgiitsel gii¢ dagilimi incelenirken yalnizca resmi otorite degil,
ayni zamanda gayri resmi gii¢ yapilari da dikkate alinmalidur.

Gayri resmi aglar, orgiit i¢inde ¢ogu zaman goriinmez fakat oldukga
etkili bir etkilegim alan1 olusturur. Calisanlar arasindaki arkadaglik iligkileri,
yoneticilerin arka planda kurduklar: ittifaklar ya da farkli departmanlar
arasinda olugan gayri resmf iletisim kanallar1, 6rgiit i¢i karar alma stireglerinde
belirleyici olabilir. Bu noktada, gayri resmi aglarin sagladig: gii¢, bazen resmi
otoritenin 6niine gegerek drgiit politikalarinin yoniinii degistirebilir. Ozellikle
kritik bilgilere ulagabilme, bu bilgileri bagkalariyla paylagma veya saklama,
gayri resmi gii iliskilerinin en 6nemli araglarindan biridir. Ust diizey yonetici
sekreteri, Orglitiin bilgi ve iletigim akigindaki kritik konumu sayesinde,
bagkalarinin erigmekte zorlanacag bilgilere daha ¢abuk ulagir ve bu durum
ona gii¢ kazandirr (Kizrak &Varoglu, 2023:286) Yoneticiler arasindaki
ittifaklar da orgiitlerde gii¢ dengelerinin olusumunda kritik bir rol oynar.
Bu ittifaklar aracihiiyla yoneticiler, yalnizca bireysel otoritelerine dayanmak
yerine, kolektif bir gii¢ blogu olugturarak stratejik karar siireglerinde etkinlik
kazanirlar. Birden fazla departmanin igbirligi yaparak iist yonetim tizerinde
baski kurmasi veya kaynak dagilimini yonlendirmesi, gayri resmi ittifaklarin
orgiitsel sonuglarini agik¢a ortaya koymaktadir.

Sosyal ag teorisi perspektifinden bakildiginda, bireylerin orgiit iginde
oynadiklart roller yalnizca resmi pozisyonlartyla sinirli degildir. Aglarin
merkezinde bulunan ya da farkhi gruplar arasinda koprii roli tstlenen
kisiler, bilgi akigin1 kontrol etme ve yonlendirme becerileri sayesinde orgiitte
goriinmez bir iktidar alani elde ederler. Bu durum, resmi hiyerarside iist
diizey bir konumda olmayan bireylerin dahi oOrgiitsel karar siireglerinde
etkili olabilmesini miimkiin kilar. Bir ag diizeni igerisinde sosyal aktorlerin
kurdugu iligkilerin sosyal sermaye haline gelip gelmeyecegi ve bu sermayenin
ne tiir faydalar doguracagi, baglantilarin tiirii ve yogunlugu ile aktorlerin
agdaki konumlarna baghdir (Kizrak & Varoglu, 2023: 288). Orgiitlerde giig
analizinin yalnizca resmi organigram ve yetki zincirlerine bakilarak yapilmasi
yetersizdir. Gayri resmi aglar ve ittifaklar, hem gahisanlarin davraniglarini hem
de yonetsel kararlarin alinig bigimini sekillendiren 6nemli gii¢ kaynaklaridir.
Bu nedenle, modern 6rgiit anlayiginda giig iliskilerini dogru analiz edebilmek
igin goriiniir otoritenin yani sira, gorinmez iliskiler agimin da dikkate
alinmas1 gerekmektedir.
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9.1.Resmi Olmayan Iletigim Kanallar1 Uzerinden Gii¢ Devsirme

Ag yapisindaki baglantilar, bilgi, kaynak ve iletisim akigini saglayan
kanallarin yani sira yakin iligkiler, ideolojik baglar ve gorev temelli iligkiler
bi¢iminde ortaya ¢ikabilmektedir (Kizrak &Varoglu, 2023:288). Orgiitlerde
gayri resmi iletisim kanallari, kimi zaman “dedikodu ag1”, “kulis faaliyetleri”
veya “fisilti gazetesi” olarak tanimlanmakta ve bireylerin gii¢ elde etmesinde
kritik bir rol istlenmektedir. Bu iletisim bigimleri, resmi prosediirlerin diginda
gelistigi igin ¢ogu zaman yoneticiler tarafindan denetlenmesi giigtiir. Ancak
tam da bu sebeple, orgiit iginde bilgiye hizli erisim ve paylasim saglayarak
alternatif bir gii¢ kaynag olugtururlar.

Resmi olmayan iletisim, Ozellikle orgiitlerde bilgi akigimin hizlandigy
ve gesitlendigi donemlerde 6ne ¢ikar. Caliganlar, resmi toplantilarda dile
getirilmeyen ya da {ist yonetim tarafindan kasith olarak paylagilmayan
bilgileri gayri resmi yollarla 6grenebilir. Bu bilgilere sahip olan kisiler, “bilgi
giici” sayesinde orgiitte digerlerine kiyasla avantajli bir konum elde eder.
Yaklagan bir yeniden yapilanma ya da gorev degigikligine iliskin bilgiyi
kulis ortaminda 6grenen ¢aliganlar, bu bilgiyi kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
kullanarak gii¢ devsirebilirler. Gayri resmi iletisimde ¢aliganlar belirli bir ig
rolii amaci giitmez; bu tiir iletigim, daha gok is arkadaglariyla arkadaglik veya
tanidiklik iligkileri kurmak ve stirdiirmek i¢in gergeklesir (Koch & Denner,
2022:3) Ayrica, gayri resmi iletisim kanallar1 yalnizca bilgi aktarimiyla
sinirl kalmaz; ayn1 zamanda orgiitsel kiiltiiriin gekillenmesinde de etkilidir.
Calisanlarin, yoneticiler hakkinda ya da alinan kararlarin perde arkasiyla ilgili
paylagimlari, orgiitteki algilarin olusumunu dogrudan etkiler. Bu durum,
bazen resmi otoritenin mesruiyetini zayiflatabilirken, bazen de yoneticilerin
kendi giiglerini pekistirmek i¢in bu kanallar: stratejik bigimde kullanmalarina
imkan tanir.

Kriz donemlerinde ise gayri resmi iletisim aglari ¢ok daha kritik hale
gelir. Belirsizlik ortaminda ¢aliganlar, resmi kanallarin yavag igledigini
diistindiiklerinde, gayri resmi iletisim aglarina daha fazla yonelir. Bu donemde
soylentiler, dedikodular ve kulis faaliyetleri, orgiit iginde hizla yayilarak hem
karar alma stireglerini etkiler hem de ¢alisanlarin davraniglarini yonlendirir.
Dolayisiyla, bu kanallar1 etkin gekilde kontrol edebilen bireyler, resmi
hiyerarside iist diizeyde olmasalar bile, orgiit igi gli¢ dengesinde goriinmez bir
otorite konumuna gelebilirler. Fakat agin dogru yonetilememesi, ¢alisanlar
arasinda zaman zaman giivensizlik, kafa karigiklig1 ve iletigim kopukluklarina
sebep olabilir (Jain, 2025:633).
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9.2. Yoneticiler Aras1 Ittifaklarin Gii¢ Dengelerine Katkist

Orgiitlerde yoneticiler, yalmzca kendi resmi otoritelerine dayanarak
hareket etmez; ¢ogu zaman diger yoneticilerle kurduklar: ittifaklar ve
igbirlikleri aracihgiyla giiglerini pekigtirirler. Bu durum, orgiit igi karar
alma siireglerinde bireysel giiciin 6tesinde, kolektif gii¢ bloklarinin ortaya
cikmasina neden olur. Tttifaklar, 6zellikle kaynak dagilimu, stratejik kararlar
ve terfi siiregleri gibi kritik alanlarda etkili bir rol oynamaktadir.

Yoneticiler arasi ittifaklarin iglevi, yalmzca ortak ¢ikarlarin savunulmasiyla
siirl degildir; ayni zamanda politik pazarhik siireglerinde dengeleyici bir
unsur olarak da devreye girer. Ust diizey yoneticiler, evrelerini genellikle
kendi statiilerine yakin kisilerle ¢evreler. Bu kisilerle dostane iligkiler kurmak
isteyenler, ¢ogunlukla onlarin sahip oldugu statii ve giice dayanarak boyle
bir arzu beslerler (Kosealioglu & Kahraman, 2022, s. 21) Farkli birimlerin
yoneticileri belirli bir proje veya kaynak talebi konusunda ortak tutum
sergilediklerinde, {ist yonetim tizerinde daha giiglii bir baski olusturabilirler.
Bu tiir stratejik birliktelikler, tek bir yOneticinin giiciiniin Gtesine gegerek,
karar siireglerini yonlendiren kolektif bir gii¢ odag: haline gelir.

Yoneticiler arasi ittifaklarin orgiit i¢i gii¢ dengelerine ¢ift yonlii etkisi
bulunmaktadir. Bir yandan, bu ittifaklar farkli ¢ikar gruplari arasinda denge
yaratarak orgitsel istikrar1 saglayabilir; diger yandan ise ¢ikar ¢atigmalari
biiyiidiigiinde, orgiit i¢i kutuplagmalara ve Dboliinmelere yol agabilir.
Dolayisiyla ittifaklar, hem birlegtirici hem de ayristirict bir gii¢ mekanizmasi
olarak iglev gorebilmektedir. Orgiitler, tek baglarina ayakta kalamayabilecegi
i¢cin birlesme ve ittifak gibi stratejik uygulamalara yonelirler. (Dikili,
2014:156). Ittifaklarin bir bagka 6nemli boyutu ise, 6rgiitlerdeki gayri resmi
liderlik iligkilerinin giiglenmesine katki saglamasidir. Resmi hiyerargide ayni
diizeyde bulunan yoneticiler arasinda kurulan dayanigma aglari, orgiitteki
“gorlinmez otorite” alanlarini genigletir. Bu sayede, yoneticiler yalmzca
dikey otorite zincirine bagli kalmaz; yatay iligkiler iizerinden de orgiit igi
politik siireglerde etkin rol oynayabilirler.

10. Giincel Ornekler ve Uygulamalar
10.1.Kamu Sektoriinde Giig Tligkileri

Kamu kurumlarinda gii¢ iliskileri, temel olarak biirokratik hiyerarsi,
mevzuat ve yasal otorite iizerine inga edilmektedir. Ancak orgiit kiiltiiriiniin
kendine Ozgili yapisi, yalnizca resmi otoriteyi degil, ayni zamanda gayri
resmi otoriteyi de gii¢ iligkilerinde 6nemli bir aktor haline getirmektedir. Bu
baglamda, giig iligkileri iki yonlii bir boyut kazanmaktadr:
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Formel giig: Kurumun ig isleyigini diizenleyen yonetmelik, mevzuat ve
idari hiyerarsiye dayali otorite. Bu gii¢ tipi, yoneticilerin gorev tanimlarina
uygun bi¢imde karar almasini saglar.

Gayrivesmi giig: Yoneticiler ile egitmenler arasinda kurulan sosyal baglar,
kargiliklt gikar iligkileri veya yerel topluluklarla gelistirilen yakinlik tizerinden
ortaya ¢ikar. Aragtirmalar, kamu sektoriinde ¢alisanlarin yalnizca kurumsal
mevzuata degil, ayn1 zamanda iligkisel sermayeye ve gayri resmi aglara da

bagli oldugunu gostermektedir (Caligkur, 2016:38).

Ote yandan, kamu kurumlarinda gii¢ iligkileri zaman zaman politik
miidahalelerle de pekistirilmektedir. Ozellikle yerel yonetimlerin ve siyasi
aktorlerin etkisi, kurum i¢i atamalarda ve stratejik karar alma stireglerinde
hissedilmektedir. Budurum, formel otorite ile gayri resmi gii¢ aglari arasindaki
sinirlar1 daha da belirsiz hale getirmekte ve orgilitsel karar siireglerinde
gogulcu, fakat ayni zamanda ¢atigmali bir gii¢ yapist dogurmaktadir.

10.2.0zel Sektérde Patronaj ve Kayirmacilik

Ozel sektorde giig iligkileri, gogu zaman patronaj sistemi, kisisel
bagliliklar ve kayirmacilik pratikleri iizerinden gekillenmektedir. Bu tiir bir
gii¢ yapilanmasi, Ozellikle ise alim, terfi, gorev dagilimlar1 ve performans
degerlendirmelerinde liyakat yerine kisisel sadakat veya yakinliklarin 6n
plana ¢itkmasina neden olmaktadir. Bunun sonucunda orgiitlerde adalet algisi
zedelenmekte, ¢ahiganlar arasinda giivensizlik artmakta ve i§ motivasyonu
diigmektedir (Sahin, 2021: 161). Patronaj sisteminin en belirgin 6zelligi,
giicin  kurumsal ilke ve kurallardan ziyade kisisel otorite etrafinda
yogunlagmasidir. Patron ya da tist diizey yoneticinin yakin ¢evresine sundugu
imtiyazlar, bir yandan kisa vadede sadakati gii¢lendirirken, diger yandan
orgiitsel baghlik ve esitlik duygusunu zayiflatir. Bu durum, ¢aliganlarin
kendilerini diglanmig hissetmesine, orgiitsel yabancilagma ve titkenmiglik
sendromu gibi olumsuz sonuglara yol agmaktadir (Mimaroghu & Ozgen,
2008:326). Aragtirmalar, kaywrmacilik pratiklerinin = yalmzca bireysel
magduriyetler iretmekle kalmadigini; ayn1 zamanda kurumun uzun vadeli
verimliligini ve rekabet giiclinli de zayiflatigini gostermektedir. Ciinkii
liyakate dayali olmayan terfiler, uzmanhk eksikligini artirmakta, yetkin
olmayan kigilerin kritik gorevlere gelmesine yol agmaktadir. Bu da orgiitsel
ogrenme, yenilikgilik ve siirdiirtilebilir bagar1 agisindan ciddi riskler dogurur.

Ozel sektorde patronaj ve kayirmacihigin bir diger boyutu, orgiitsel
kiiltiirin  yozlagmasidir. Caligsanlar, performans ve bagaridan ziyade
yoneticilerle 1yi iliskiler kurmayr daha 6nemli gérmeye baglamakta; bu da
rekabet¢i 1§ ortamini yapay bir dengeye siiriiklemektedir. Uzun vadede ise
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bu kiiltiir, kurumsal itibar1 zedelemekte ve ¢alisan devir hizini artirmaktadir
(Mimaroglu & Ozgen, 2008: 327). Dolaysiyla 6zel sektor baglaminda
gii¢ iligkilerinin adalet ve liyakatten uzak sekilde igletilmesi, yalmzca
caliganlar agisindan degil, kurumun kurumsal siirdiiriilebilirligi ve toplumsal
giivenilirligi agisindan da ciddi tehditler yaratmaktadir.

11. Giig, Orgiitsel Kiiltiir ve Etik Iligkisi

Orgiitlerde gii¢ kullanimi, yalnizca yonetimsel etkinligi degil, aym
zamanda Orgiitsel kiiltiirtin yapisin1 ve etik standartlarin igleyisini de
dogrudan belirlemektedir. Giiciin hangi amaglarla ve nasil kullanildigy, 6rgiit
iginde hiakim olan degerleri, normlar1 ve davranig kaliplarini gekillendirir.
Bu baglamda, orgiitsel kiiltiir ve etik, giiciin mesruiyetini pekigtiren veya
zayiflatan iki temel unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit kiiltiirii ve gii¢ arasindaki bu etkilesim, yalnizca kamu kurumlarinda
degil, 6zel sektorde de gozlemlenmektedir. Ozel sektorde kayrrmacilik
ve patronaj iliskilerinin etik digi gii¢ kullanimiyla birlestiginde, Orgiitsel
adalet algisin1 zedeledigini ve ¢ahisanlarda yabancilasmaya yol agtigimi
vurgulamaktadir. Bu durum, etik ilkelerden sapmanin yalnizca bireysel
magduriyetler degil, ayn1 zamanda kurumsal yozlagma ve verimlilik kaybi
varattigint gostermektedir. Yoneticilerin, is gorenlere orgiitiin degerli bir
pargast olduklar1 mesajini iletmeleri, karar siireglerine katilimlarini tegvik
etmeleri ve Orgiit i¢i iletigimi saglkli bi¢imde yiirtitmeleri, arzu edilen
orgiitsel baghiligin geligtirilmesinde temel yontemler arasinda yer almaktadir
(Tirkkan, 2017. 64). Dolayisiyla orgiitlerde giig, kiiltiir ve etik birbirini
stirekli besleyen bir {iglii iliski ag1 i¢inde degerlendirilmelidir. Etik degerlerin
gii¢lii oldugu orgiitlerde, yoneticilerin giicii paylagimer ve seftaf bi¢imde
kullanmalar1 kurum kiiltiiriinii olumlu yonde sekillendirmekte; buna kargilik
etik dis1 gli¢ kullanimi, hem orgiit kiiltiirtinii hem de ¢aligan davraniglarini
olumsuz etkilemektedir. Orgiit kiiltiirii, islerin o orgiit igerisinde nasil
yapildigini belirleyen temel bir olgudur. Her bireyin parmak izi nasil
benzersiz ise, Orgiit kiiltiirii de yalnizca o orgiite 6zgiidiir. Bu yoniiyle
orgiitiin kigiligini yansitir ve onu diger orgiitlerden ayiran karakteristik bir
unsur haline gelir (Dinger & Kart, 2021: 23).

12.Sonug ve Oneriler

Bu boliimde yapilan tartigmalar gostermektedir ki, orgiitlerde gii¢ olgusu
tek boyutlu bir kavram olmayip; liderlik tarzlari, gayri resmi ag yapilari,
orgiitsel kiilttir ve etik degerlerle siirekli etkilesim iginde bulunan ¢ok yonlii
bir mekanizmadir. Giig, yalmzca yonetim kademelerindeki formel otoriteye
bagl olarak degil, ayni zamanda ¢alisanlar arasindaki sosyal iliskiler,
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iletisim aglari, degerler ve normlar araciigiyla da gekillenmektedir. Bu
durum, orgiitlerde gii¢ dagiliminin hem gortinen (resmi otorite) hem de
goriinmeyen (gayri resmi aglar, ittifaklar, kiiltiirel kodlar) boyutlariyla analiz
edilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Liderlik tarzlar1 agisindan degerlendirildiginde, gii¢ kullanimu ile orgiitsel
verimlilik arasinda dogrudan bir iligki oldugu goriilmektedir. Demokratik
ve katimcr liderlik anlayiglariin giicii paylagimer bir bigimde orgiit
tiyeleriyle birlikte kullanmasi, isbirligi ve baghlik diizeyini artirmaktadir.
Buna kargilik otoriter ve merkeziyet¢i liderlik tarzlarinda gii¢, kontrol ve
baski aracina doniigmekte; bu da kisa vadede disiplin saglasa da uzun vadede
caligan motivasyonu ve Orgiitsel giiveni zedelemektedir. Kadin yoneticilerin
kargilastig1 cam tavan engelleri ise, orgiitlerde gii¢ kullaniminin toplumsal
cinsiyet boyutunu ortaya koymakta; erkek egemen yapilarda kadinlarin
demokratik liderlik tarzlarinin ¢ogu zaman giigsiizliikle karigtirildig
goriilmektedir. Tirkiye’deki cam tavan aragtirmalarinda, kadinlarin
pozisyonlarina ragmen erkek yoneticilerle esit gii¢ ve etkiye sahip olmada
zorlandiklar1 ve “erkeklik normlar1” iizerinden igleyen Kkiiltiirlerin liderlik
kapasitelerini kisitladigr gozlemlenmistir.

Gayri resmi aglar ve ittifaklar tizerinden gii¢ devsirme, orgiitsel isleyiste
onemli bir bagka boyutu temsil etmektedir. Aragtirmalar gostermektedir ki,
resmi pozisyonlart sinirl olan bireyler, sahip olduklar1 sosyal baglantilar ve
koprii iglevi goren rolleri sayesinde karar siireglerinde etkili olabilmektedirler.
Ozellikle kriz donemlerinde gayri resmi iletisim kanallarnin  resmi
iletisimden daha hizli ¢aligmasi, bu goriinmez aglarin stratejik degerini
ortaya koymaktadir. Yoneticiler arasi ittifaklarin gii¢ dengelerini yeniden
sekillendirmesi ise, orgiit i¢i politikalarin sadece dikey degil ayni zamanda
yatay iligkilerle de belirlendigini gostermektedir. Caligmada kamu ve 6zel
sektor orgiitleri tizerinden sunulan 6rnekler de gii¢ olgusunun baglamsal
farklihiklarini gozler oniine sermektedir. Ozel sektorde patronaj iligkileri ve
kayirmacilik pratikleri, giiciin etik digt kullanimina igaret etmekte; liyakat
yerine sadakatin 6ne ¢ikmasi orgiitsel adalet algisin1 zedelemektedir. Kamu
ve Ozel sektor orgiitlerinde kayirmacilik ve etik dig1 gii¢ kullanimi algisinin,
calisanlarin Orgiitsel adalet algisini negatif yonde etkileyerek yabancilagma
diizeyini artirdigs tespit edilmistir.

Giig, orgiitsel kiiltiir ve etik arasindaki kargilikli etkilesim, siirdiiriilebilir
kurum kiiltiiriiniin ingasinda stratejik bir belirleyici olarak 6ne ¢ikmaktadr.
Giiclin etik digt bicimde kullanimi yozlagma, kayirrmaciik ve giliven
erozyonuna yol agarken; etik ilkelere dayal ve kiiltiirel degerlerle uyumlu
gii¢ kullanimi Orgiitsel adalet algisini pekistirmekte, ¢aliganlarin aidiyet
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duygusunu artirmakta ve kurumsal itibar1 giiglendirmektedir. Bu gergevede,
cagdag yonetim anlayiglar: giicti yalnizca bir kontrol aract olarak degil, ayni
zamanda etik degerlerin ve 6rgiitsel kiiltiirtin tagtyicist olarak konumlandirmak
durumundadir. Sonug olarak, orgiitlerde gii¢ olgusunun ¢ok boyutlu niteligi
dikkate alinmadan yapilacak analizler eksik kalacaktir. Giiciin liderlik,
ag yapilar, kiiltiir ve etik ile birlikte ele alinmasi, orgiitsel igleyisin daha
gergekgi bir gekilde anlagilmasina imkin tanimaktadir. Bu nedenle, hem
teorik aragtirmalarda hem de uygulamali yonetim pratiklerinde, giiciin
yalnizca otorite degil; ayn1 zamanda iligki, kiiltiir ve etik boyutlariyla birlikte
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu boliimde elde literatiirdeki tartigmalar
igiginda, orgiitlerde gii¢ olgusunun daha saglikli ve siirdiirtilebilir bi¢imde
yonetilebilmesine yonelik gesitli Oneriler sunulmugtur.

12.1.Uygulamaya Yonelik Oneriler

Etik temelli giig kullanima tesvik edilmelidiy. Yoneticilerin gii¢ iligkilerini
yalnizca kontrol ve baski amaciyla degil, etik ilkeler ve oOrgiitsel adalet
gergevesinde igletmeleri, ¢alisanlarin giiven ve baglihigini artiracaktir. Bu
dogrultuda kurumlarda etik kodlarin giiglendirilmesi ve galiganlara diizenli
etik egitimler verilmesi onemlidir.

Gayrivesmi agflar seffaf bicimde yonetilmelidir. Orgiitlerde sosyal aglar ve
gayri resmi iletisim kanallar1 tamamen yok edilemeyecegi i¢in, bu aglarin
yapici bigimde kullanilmasi desteklenmelidir. Ozellikle bilgi paylagimim
hizlandiran bu kanallarin kurumsal inovasyon ve degisim siireglerine entegre
edilmesi 6nerilmektedir.

Liderlik  tavzlavmda  katilvmciik  one  cikavdmalidy.  Demokratik  ve
doniistiirticii liderlik anlayiglarinin orgiitlerde isbirligi ve baghligr artirdigt
goriilmiistiir. Bu nedenle yoneticilerin, ¢ahiganlarin karar siireglerine aktif
katilmini saglayacak uygulamalara yonelmesi 6nerilmektedir.

Patronaj ve kaywmacihik pratikleri engellenmelidir. Ozel sektorde sikga
goriilen sadakat temelli gii¢ kullanimi yerine liyakat esash bir insan kaynaklar1
politikas: benimsenmeli; ige alim, terfi ve gorevlendirmelerde seffaf kriterler
kullanilmahdir.

12.2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Farkly sektovier kavsilastirmaly bigimde incelenmelidir. Bu ¢aligmada kamu
ve Ozel sektor Orgiitlerine dair 6rnekler ele alinmistir. Gelecek aragtirmalarin
tarkli sektorlerdeki gii¢ iliskilerini karsilagtirmali analizlerle incelemesi,
kavramin baglamsal ¢esitliligini daha net ortaya koyacaktir.
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Sosyal aj analizi yontemleri kullandmahdw. Orgiitlerde gayri resmi giig
yapilarinin daha goriiniir kilinabilmesi igin, sosyal ag analizine dayal nicel
yontemlerin kullanilmasi 6nerilmektedir. Bu sayede o6rgiit i¢indeki goriinmez
iktidar alanlar1 daha somut bigimde ortaya ¢ikarilabilir.

Etik ve Fiiltiir iliskisi devinlemesine avastiidmahdw. Gilictin etik digt
kullanimmnin  orgiit  kiiltiiriine olan etkileri smurli sayida g¢aligmada
incelenmigtir.  Gelecek aragtirmalarin,  giig—etik—kiiltiir li¢genini daha
kapsaml1 bi¢imde ele almas1 6nem tagimaktadir.
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