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Oz

GlUnumdiz diinyasinda orgutler hizla degisen rekabet kosullari altinda hayatta kalabilmek igin Ustiin gaba gostermektedirler.
Bu degisimlere uyum saglayabilmek icin 6rgiit kiiltiirii dnemli bir rol Gstlenmektedir. Orgiit kiiltiirii bircok érgiitsel
degisken Uzerinde etkili oldugu gibi 6rgut icinde ¢alisanlarin davraniglarina yon veren temel degiskenlerinden biri
olan orgutsel glg algilamalarini etkileyebilmektedir. Bu galismanin amaci, 6rgut kilturinin orgutsel giic kullanimi ve
yonetsel glg algilarini hangi boyutlarda etkiledigini ortaya koymaktir. Elde edilen bulgular incelendiginde 6rgit kultiira
ve orgutsel glig degiskenlerinin tamami ile bu degiskenlerin alt boyutlari arasinda pozitif ve dogru orantili bir iliski oldugu
belirlenmistir. Ayrica 6rgit kultirinin 6rgltsel giic ve orglitsel giig kaynaklarini yordadigi ortaya konmustur. Bu baglamda
degerlendirildiginde butin analizlerde dncelikli olarak yasal glic olmak Uzere, zorlayici gli¢ ve 6dullendirme giciinden
olusan olan pozisyon kaynakli guglerin, uzmanlik giicl, karizmatik giic ve bilgiye dayali glig olan bireysel kaynakl gliglere
gore daha yogun tercih edildigi ve kullanildigi sonucuna ulasilmigtir.

Anahtar Kelimeler
Orgiit kiiltiira, Orgitsel gii, Denison 6rgiit kiiltiirii modeli (DOKM)

A Research Between Organizational Culture and Organizational Power in the Context
of Denison Organizational Culture Model

Abstract

Organizations in today's world put in tremendous effort to survive in the ever changing competitive environment.
Organizational culture plays a significant role in adapting to such changes. Organizational culture both has an impact
on multiple organizational variables and affects perceptions of organizational power which are one of the main
variables to provide direction for employee behaviour. The objective of this study is to demonstrate the extent that
organizational culture affects the use of organizational power and managerial power perceptions. When the findings
obtained are examined, it has been identified that there is a positive and directly proportional relationship between all
the organizational culture and organizational power variables, and sub-dimensions of these variables. Also, it has been
revealed that organizational culture predicts organizational power and organizational power sources. When considered
within this context, it has been concluded that position related powers, consisting of legitimate power primarily, coercive
power and reward power, are preferred more intensely than individual related powers, based on expert power, referent
power and knowledge based power in all analyses.
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Extended Summary
Although organizations consist of employees with different perspectives, different

cultures and different characteristics, these employees come together for the purpose of the
organization to form a common system of beliefs and values. The name of this system is
organizational culture. Organizational culture is a paradigm of intellectual structure that
allows the reality of the organization to be seen. In this context, organizational culture is
an important phenomenon that separates organizations, gives them identities and brings
employees under the same roof. The Denison Organizational Culture Model, which is given
special value in the business environment especially because of the language and ease it
provides in practice, is the model based on this study. This study was intended to be carried
out in order to see the extent to which this model, which is behavior-based, directly connected
with the application and has an accountable approach (Denison and Mishra, 1995; Denison
and Nieminen, 2014), has gained its place in organizations. In this context, culture can have
an impact on many organizational variables and can also have an impact on organizational
power used in organizations. Most of the research sees the concept of organizational power
in terms of the power of the manager. In this study, French and Raven's (1959) organizational
power sources, reward power, coercive power, legitimate power, expertise power, charismatic
power and knowledge power, are considered as the power sources of employees who control
and manage organizations, and aims to demonstrate the perception of employees towards
these power sources.

The topic of this study is to reveal the dimensions in which organizational culture affects
the perceptions of organizational power and managerial power. Within the scope of the study,
the top 1000 organizations in Turkey were selected to determine the level of influence of the
organizational culture on organizational power. In the context of the Denison Organizational
Culture Model, it was aimed to analyze the relationships between organizational culture and
the sub-dimensions of organizational power. As a sampling method, the method was selected
with the convenience sampling method.

The survey method was used for the purpose of collecting research data. 418 questionnaires
were collected through interviews by providing questionnaire forms to firms. The reliability
coefficient for organizational culture is 0.94, and for organizational power it is 0.92.
Reliability coefficients for sub-dimensions of organizational power are 0.90, 0.86, 0.85,
0.73, 0.83, 0.72, respectively. The results obtained as a result of the structural equality model
established to reveal the relations between variables determined that the Organizational
Power predict variable of organizational power significantly improved the level of 0.05 (B
= .22, Beta = .26). According to the results of the analysis obtained within the framework of
the model, findings on the sub-dimensions of the organizational power variable (0.75, 0.76,
0.86, 0.73, 0.63, 0.68) were the results to support our other hypotheses. It is observed that the
organizational culture also predicts the sub dimensions of the organizational power. In this
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context, all hypotheses have been accepted. Goodness of fit indexes (RMSEA;0.7, GFI;0.95,
SRMR;0.2) which indicate how well they explain the data obtained in the structural equality
model for testing our hypotheses have also been acceptable. The results are similar to those
previously made regarding organizational culture and organizational power issues.

The results of the analysis show that the legitimate, coercive and reward power of
managers is highly perceived according to their expertise, knowledge and charismatic power.
In other words, it is observed that managers use their position-based power more than their
individual power. In terms of organizational culture, the emphasis on the use of legitimate,
coercive and reward power of managers overlaps with the fact that managers use these
powers. Although expertise, knowledge and charismatic power were also emphasized in this
study, it was observed that managers used these powers less than other power resources. It
is considered that the reason for this is that the power distance is perceived more precisely
by the employees rather than the managers, and therefore, the individual power resources of
the employees are perceived in the secondary plan compared to the position power resources.
When we examined all the organizational culture and organizational power variables discussed
in the study and all the relationships between the sub-dimensions of these variables, it was
determined that there was a positive relationship between them. In other words, organizational
power tends to increase as changes in organizational culture increase. When all evaluations
and analysis results were considered, it was concluded that all of the hypotheses in the model
were accepted.

A number of proposals may be put forward to shed light on the work to be done next.
The first of these proposals may be to carry out more research taking into account the social
structure of our country and to determine new types of power in accordance with the cultural
structure of our country. New research involving participants in companies in different
sectors, regions and countries can produce important and useful results. It is assessed that the
research carried out in this direction will contribute to the literature by following different
methods to demonstrate organizational culture and organizational power, and to do so in
different organizational and managerial issues.
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Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli Baglaminda Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Gii¢
iliskisi Uzerine Bir Arastirma

Gilintimiizde orgiitlerin i¢inde bulunduklari ¢evre bakimindan, faaliyet gosterdikleri alan-
da ortaya koyduklari rekabet stratejileri agisindan ve orgiit igindeki uygulamalari bakimindan
degerlendirildiginde ¢ok farkli olabildikleri goriilmektedir. Orgiitler farkli bakis agilarina,
farkl kiiltiirlere ve farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlardan olugsmasina karsin, bu c¢alisanlar o6r-
giitiin amac1 dogrultusunda bir araya gelerek ortak bir inang ve degerler sistemi olustururlar.
Olusturulan bu sistemin adi &rgiit kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii 6rgiit gergeginin goriilmesine
imkan veren diisiinsel bir yap1 yani bir paradigmadir. Bu baglamda orgiit kiiltlirii orgiitleri
birbirinden ayiran, onlara kimlik veren ve ¢alisanlar1 ayni c¢at1 altinda toplayan énemli bir
olgudur. Orgiit kiiltiirii, calisanlara bir bakis1 sunarak onlarin duygu, diisiince ve davranisla-
rimt etkiler. Calisanlarin 6rgiit i¢inde karsilastiklar1 sorunlar1 ¢6zmek i¢in onlara yol gosterir.
Bunu, orgiit i¢inde paylasilan semboller, degerler, diisiinceler ve varsayimlarla yapar. Bu agi-
dan degerlendirildiginde calisanlarm orgiit i¢inde Urettikleri tiim eylemlerin viicuda gelme-
sinde 6nemli bir rol oynar ve gelecegi belirler.

Orgiitler icin bu kadar hayati bir éneme sahip olan bu olgunun saglam bir temele da-
yanmasi, orgiitiin her diizeyinde varligin1 gdstermesi ve biitiin ¢alisanlar tarafindan anlasilir
ve uygulanabilir olmas1 gerekmektedir. Bu baglamda is ¢evresinde bilhassa igerdigi dil ve
uygulamada sagladig1 kolaylik nedeniyle 6zel bir deger verilen Denison Orgiit Kiiltiirii Mo-
deli ¢alismada temel alinan modeldir. Davranis temelli olmasi, uygulama ile direk baglantil
goriilmesi ve hesap verilebilir bir yaklasima sahip olan (Denison ve Mishra, 1995; Denison
ve Nieminen, 2014) bu modelin 6rgiitlerde ne derece kendine yer edindigini gérmek amaciyla
bu calisma gergeklestirilmek istenmistir.

Kiiltiir olgusunun giderek dneminin daha da anlagilmasi, isletme literatiiriinde farkli bakis
acilariyla incelemelere konu olmasia da neden olmaktadir. Bu baglamda kiiltiir bir¢ok or-
giitsel degisken iizerinde etkili olabilecegi gibi orgiitlerde kullanilan 6rgiitsel giig tizerinde de
etkili olabilmektedir. Toplumsal yasamin bir par¢asi haline gelen orgiitlerde gii¢ ve giic iligki-
lerinden kaginmak s6z konusu degildir (Meydan, 2010). Orgiit icinde yoneticinin veya liderin
sahip oldugu gii¢ kaynaklart, hem liderin davraniglari hem de ¢alisanlarin algilart yoniinden
kiilttirel gevreden etkilenmesi s6z konusudur. Yani orgiit i¢cinde kullanilan gii¢ kaynaklarinin
Orgiitlin sahip oldugu kiiltiirden etkilenmesi kag¢inilmazdir (Fairhurst ve Grant, 2010).

Orgiitiin amaglarina ulasmasinda temel bir belirleyici olan gii¢ olgusu, toplumdan top-
luma ve orgiitten orgiite degisiklik gosterebilmektedir. Bu nedenle toplumsal kiiltiir, giictin
farkli boyutlarinin farkli algilanmasina neden olabilmektedir. Kiiltiirel etkilerin 6rgiit icinde
meydana getirdigi norm, varsayimlar, deger ve inanglar, bireylerin giicliniin ve orgiit icindeki
gii¢ iliskilerinin yapilanmasinin yollarmi olusturmaktadir (Weick, 1995). Orgiitlerdeki giic
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iligkilerin ortaya ¢ikartilmas1 hem orgiit i¢i iliskilerin ¢oziimlenmesi hem de 6rgiitsel verimin
arttiritlmasi agisindan 6nemlidir. Bu konuda yapilan ¢alismalarin ¢ogu orgiitsel giic olgusunu
liderin/yo6neticinin sahip oldugu gii¢c anlaminda gérmektedir. Bu calismada ise French ve Ra-
ven (1959) ve Raven (1965)’nin orgiitsel gii¢ kaynaklari olan 6diillendirme giicii, zorlayici
giic, yasal gii¢, uzmanhk giicii, karizmatik gii¢ ve bilgiye dayal gii¢, 6rgiitleri kontrol eden
ve yoneten bireylerin sahip oldugu gii¢ kaynaklar1 olarak ele alinmakta ve ¢alisanlarin bu gii¢
kaynaklarina yonelik algisini ortaya koymayi amaglamaktadir.

Orgiit icinde diger bircok degisken ile iliskisi bulunan ve &rgiit i¢inde etkisi yiiksek olan
oOrgiit kiiltiirinlin orgiitsel gii¢ kullanimi1 ve yonetsel gii¢ algilarini nasil ve ne 6l¢iide etkilen-
diginin biitiinciil bir cergevede ortaya ¢ikarilmasi bu aragtirmanin 6nemli amacidir. Literatiir-
de orgiit kiiltiirii alaninda yapilmig ¢alismalar tarandiginda orgiit kiiltiiriiniin bir¢ok orgiitsel
degiskenle olan iligkisinin incelendigi goriilmektedir. Biitiin ¢aligmalar degerlendirildiginde
yonetsel baglamda gii¢ kullaniminin ve giiclin etkilerinin 6rgiit kiiltiirii ile iligkili olarak ¢ok
az calisildig1 goriilmektedir. Yurtiginde ise hi¢ ele alinmadigi dikkate alinarak bu ¢aligmanin
her iki konuyu birbiriyle iligskilendirme suretiyle degerlendirmesi 6nem kazanmaktadir. Bu
anlamda bu ¢aligmanin literatiire 6nemli bir katki saglayacag: diisiiniilmektedir.

Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii kavramu literatiirde ilk olarak drgiitsel iklim kavrami ile Blake ve Mouton’in
(1964) makalesinde kendisine yer bulmustur. Daha sonra ise kurumsal kiiltiir ad1 altinda Sil-
verzweig ve Allen’in (1976) makalesinde tekrar ortaya atilmistir. Bu yeni kavram, Deal ve
Kennedy’nin (1982) ve Peters ve Waterman’in (1982) kitaplar ile popiilerligini artirmistir
(Hofstede vd., 1990: 286). 1970°1i yillarin sonuna dogru, orgiit kiiltiirii kavrami iizerine ilk
calismalar yapilmaya baslanmustir. Orgiitsel anlamda kiiltiir kavrami degerlendirildiginde
Pettigrew (1979) orgiit kiiltliri kavramini ilk vurgulayan kigidir. Baglangi¢ sayilan bu ¢a-
ligmalar, Pettigrew’in ‘On Studying Organizational Cultures’ ve T. J. Peters’in ‘Symbols,
Patterns and Settings’ isimli arastirmalaridir. Bu ¢alismada Pettigrew orgiit kiiltliriintin, ¢ali-
sanlarin diistinme, degerlendirme ve karar verme nedenlerini agiklayan biligsel sistemlerden
olustugunu; kiiltiirin 6rgiitiin isleyisini tanimlayan karmasik degerler, inanglar ve varsayim-
larin bir biitiini oldugunu ifade etmektedir (Pettigrew, 1979: 575).

Orgiit kiiltiirii icin “rgiit kiiltiiriniin ne oldugunu tanimlayamam, ancak gordiigiim zaman
ne oldugunu anlarim’ ifadesini kullanan Robbins (1986: 430-431) orgiit kiiltiiriniin tanimini
‘Orgiitiin icerisinde yer alan kisiler tarafindan paylasilan ve i¢inde bulunulan 6rgiitii diger or-
giitlerden farkli kilan &zelliklerin tiimiidiir’ seklinde yapmustir. Orgiit kiiltiirii kavrami Sche-
in (1990: 111) tarafindan, ‘herhangi bir toplulugun kendi i¢sel biitiinlesmesi ve dis ¢evreye
uyumu sirasinda ortaya ¢ikarilan, belirlenen, gelistirilen ya da sonradan 6grenilen, dogrulugu
verdigi olumlu sonuglarla kanitlanan ve bunun ardindan yeni iiyelere problemleri algilama-
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nin, diistinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak d6gretilmesi gereken temel varsayim Oriin-
tiilleri’ seklinde tanimlanmaktadir. Denison da orgiit kiiltiiriinii, orgiit tiyelerinin kabul ettigi
ve Orgiitiin derinlerinde bulunan koklii degerler, inanglar ve varsayimlar olarak ifade etmistir
(Denison, 1990: 15). Jogaratnam (2017), bir orgiitiin tiyeleri tarafindan paylasilan degerleri
ve normlar1 kapsadigini ve bunlarin bir sosyal birim i¢erisinde nasil yapilacagina atifta bulu-
nan bir kavram olarak tanimlamaktadir.

Hofstede vd., (2010: 47) orgiit kiiltlirtini 1980’11 yillarla birlikte yonetim konusunun en
cok tartisilan kavram oldugunu ileri siirmektedir. Bu donemde Amerikan firmalari diinya tize-
rinde 6nemli bir konuma sahiptir. Bu firmalarin en biiyiik rakibi konumundaki Japon firmala-
rinin ani bir ylikselisle diinya ekonomisi iizerinde belirleyici konuma yiikselmeleri (Harrison
ve Carroll, 2006: 6) ve bu yiikselmenin &rgiit ile tiyeleri arasinda kurulan saglam iligkiden
kaynaklaniyor olmasimin fark edilmesi (Morgan, 2006: 118) o6rgiit kiiltiirii kavramini olduk-
ca onemli hale getirmistir. Gii¢lii bir 6rgiit kiiltiiriine sahip olan orgiit, temsil ettigi degerler
acisindan onemli bir birliktelik ya da amag birligi ortaya koydugu i¢in ¢alisan devir orani
azalacaktir. Bu birliktelik, uyum ve sadakat orgiitsel bagliligin ve orgiitsel giiciin olusmasini
da saglayacaktir Robbins ve Judge; 2013: 522). Orgiite bagliligin ve orgiit iginde uyum bir-
liginin saglanmasi ile ¢alisan veya hizmet alan tiim insanlara deger verildiginin gosterilmesi
orgiit kiiltiiriiniin olugmast ile miimkiin olmaktadir (Dogan, 2015: 6). Orgiit kiiltiirii, drgiitii
diger orgilitlerden ayiran ve orgiite bir kimlik kazandiran, tiyeleri birbirleri ile kaynagtiran
ve dis gevre ile olan iletisimi saglayan, orgiit mensuplarina aidiyet kazandiran, motivasyonu
olumlu bir sekilde etkileyen ve bir tiir yonlendirici ve kontrol edici mekanizma olusturan bir
olgudur (Kusake1, 2016: 16).

Orgiit kiiltiiriine yonelik olarak gelistirilen modellerden her biri &rgiit kiiltiiriiniin anla-
silmasini kolaylastiric nitelikler tasimaktadir. Gergekte ¢cok karmasik bir yapiya sahip olan
orgiit kiiltiirdi, bu tiir modeller yardimiyla daha da anlasilir hale gelmektedir (Unutkan, 1995:
67). Bu galismada is ¢cevresinde tasarlanip etkin bir is dili kullandig1 i¢in ve uygulamada hizli
oldugu kadar kolay yer edindigi icin Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli temel alinmistir.

Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Denison “orgiit kiiltiirii ve etkinlik’ adli ¢alismasinda strateji, kiiltlir ve ¢evre arasinda bir
uyumun olmasi gerektigini belirtmistir (Daft, 2004: 323-324). 1995 de gelistirilen model,
2006’da son haliyle ispatlanmistir. Denison ve Mishra (1995), orgiitlere yonelik belirledikleri
ozellikleri belli sirketlerin CEO‘lariyla yaptiklart kalitatif ¢alismayla belirlemigler ve etkin-
likle olan iligkisini daha sonra 764 kurumla ve 35474 kisiyle diinyanin her kosesinden en
biiyiikten en kiigiige kadar, 6zel veya kamu kurumlariyla yaptiklari anketler sonucu kalitatif
ve kantitatif ¢alismalarla dogrulanmistir (Denison ve Mishra, 1995: 204). Bu ¢alisma 1997-
2001 yillar arast siirmiistiir. Ayrica 2004 yilinda iilkemizde Denison indeksin gegerlilik ve
giivenirliligi Yahyagil (2004) tarafindan test edilmistir.
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Denison ve Mishra (1995) orgiit kiiltlirii kavraminin 6lgiilebilir olmasi i¢in oncelikle iki
ana eksen ortaya koymustur. Birinci ana eksen bir 6rgiitiin kontrolii disinda olan miisterilerin
degisen nitelikleri, istekleri, teknolojik uygulamalar ve yenilikler vb. ¢evresel yani dis ko-
sullara uyum saglayabilme derecesidir. ikinci ana eksen ise dis cevreye uyum saglayabilmek
amaciyla, orgiitiin kendi i¢indeki gerekli yapisal ve islevsel degisimleri gergeklestirme ka-
pasitesidir. Bu iki ana eksen de kendi i¢inde ikiye ayrilarak orgiit kiiltiirtine yonelik 4 temel
kavramsal boyut olusturmustur (Denison, 1997: 2; Denison ve Fey 2000: 7; Yahyagil, 2004:
60). Sekil 1°de goriilecegi lizere bu dort boyut; disa uyum yetenegi, misyon, katilim ve tutar-
lilik boyutlaridir.

Degisim ve Tutarhhk ve
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Sekil 1. Denison Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Boyutlar
Kaynak: Yahyagil, 2004: 60

Orgiit kiiltiiri 6lgme aracinin 4 temel boyutunun igerigi Denison ve Mishra (1995), Denison
(1997), Ferguson (2003), Daft (2004) ve Denison ve Neale’nin ac¢iklamalar1 1s1ginda su sekilde

anlatilabilir:

Katilm: Bu boyut, dncelikle tiyelerin drgilite katilimini saglayan ve orgiitte yeni istihdam
edilen tiyelerin orgiite uyum saglamasini kolaylastiran 6zelliklerle ilgilidir. Bu kiiltiir boyutu or-
giitlerin ¢alisanlarina verdikleri yiiksek performans saglayabilmeleri i¢in izlemeleri gereken yol
haritalarindan ve yontemlerden olusur.

Tutarhilik: Bu boyut icsel dengeler ve istikrarli bir ¢evre lizerinde durmaktadir. Bu kiiltiir
boyutu, drgiitiin yirittiigi faaliyetlerde kullandigi yaklasimlar ve yontemlerle ilgilidir. Tutarli is
modeline sahip orgiitler daha etkili olurlar.

Misyon: Dis ¢evreye hizmet veren orgiitler, hizli degisime ayak uydurmak mecburiyetindedir.
Bu boyut ¢alisanlarin paylastigi vizyon ve misyonu kapsar. Orgiitiin stratejik kararlari ile ilgilidir.
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Disa Uyum Becerisi: Disa uyum boyutu, miisterilerin taleplerine ve digsal ¢evrenin gerek-
lerine stratejik ilginin yoneltilmesi olarak agiklanabilir. Bu kiiltiir boyutunda, orgiitlerin gevresel
degisimlere hizli bir sekilde ayak uydurmalari i¢in gerekli olan degisim becerilerinin 6nemi vur-
gulanir.

Denison orgiit kiiltiiri modelini diger orgiit kiiltiiri modellerinden ayiran &zelliklerini gore-
bilmek i¢in once diger orgiit kiiltiirli modellerinin genel 6zelliklerini incelemek gerekmektedir.
Orgiitlerin st diizeylerinde yapilacak arastirmalar igin tasarlanmis olan diger drgiit kiiltiirii mo-
delleri genellikle nesnel ve gozleme dayali yontemler kullanilarak kavramsal bir ¢erceve olustu-
rulmustur. Gézleme dayali metotlar etkili ve bir¢ok konuyu ortaya ¢ikarmasina ragmen yoneticiler
tarafindan saglikli uygulanamamisgtir. Ciinkii ¢aligmalarin ¢ogu akademik ¢evre iginde tasarlandigi
ve olusturuldugu i¢in is dili kullanilmamus, psikolojik ve kisilik temelli modeller olarak kalmugtir.
Modellerin is sonuglari ile baglantisi belirsiz kaldig: i¢in ig baglaminda sonuglarin degerlendiril-
mesi veya anlamlandirilmasi igin is diline ¢evrilmesine ve genis bir zamana ihtiya¢ vardir.

Biitiin orgiit diizeylerinde yapilan arastirmalar igin gecerli olan Denison orgiit kiiltiirii modeli
ise uygulama ile direk baglantili ve hesap verilebilir nicel bir yaklagim gelistirerek yoneticilerin
uygulamaya yonelik istekleri ile bulusabilen davranis temelli bir modeldir. Model is ¢evresinde
tasarlanmis ve olusturulmustur. Diger modellerden farkli olarak orgiit diizeyindeki konular aras-
tirmak i¢in ig dilini kullanmig ve is sonuglari ile baglantili bir modeldir. Ayrica uygulanmasi kolay
ve hizli olan bir modeldir.

Orgiitsel Giic

Orgiitsel giicii, orgiitsel ¢iktilart etkileme kapasitesi seklinde tanimlayan Mintzberg (1983: 4)
orgiitsel gii¢ ile orgiitsel aktdrlerin giiciinii anlatmaktadir. Orgiitsel giic kavrami, toplumsal an-
lamda degerlendirildiginde Orgiitiin giiclinden, orgiitsel anlamda degerlendirildiginde ise birey-
lerin gilictinden s6z etmek miimkiindiir. Bu baglamda, yapilan bu ¢aligmada orgiitsel gii¢ olgusu,
sosyal gii¢ kaynaklart (French ve Raven, 1959; Raven, 1965) kapsaminda degerlendirilmekte ve
orgiitleri kontrol altinda tutan ve yoneten kisilerin sahip olduklar giicii ifade etmektedir. Yonetici
giic kaynaklarini etkileme siireci ile kullanarak baskalarinin davranislarini degistirebilmekte ve
yonlendirebilmektedir (Kogel, 2014: 652). Calismada kullanilan orgiitsel giic kaynaklart sinifla-
mas1 French ve Raven’nin (1959, 1965) ABD’de yapmis olduklar1 teorik ve deneysel arastirmalar
sonucu olusturulmustur. Bunlar, 6diillendirme giicti, zorlayici giig, yasal gii¢, uzmanlik giicii, ka-
rizmatik gii¢ ve bilgiye dayali gii¢ olarak belirtilmektedir.

Odiillendirme giicii, bir yoneticinin istenilen davranislar1 odiillendirmesi yoluyla astlarini
etkileyebilme yetenegi (Hellriegel vd., 1989: 424) veya bir astin, {ist yoneticisi tarafindan kendisi-
ne arzu edilen davranigt géstermesi durumunda 6diil verebilecegine iliskin algilamasidir (Rahim,
1986: 467). lyi nitelikte yapilmus bir is, ddiillendirme yetkisine dayandigi i¢in yoneticiler acisin-
dan 6nemli bir motivasyon kaynagidir (Palmer ve Hyman, 1993: 37). Kimi zaman da ticret artis-
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lariin, terfilerin ve statii sembolleri vb. 6diillerin verilmemesi fiziksel cezalar kadar ac1 vermek-
tedir (Cribbin, 1972: 91). Insanlar bazen de elestirmek, destek olmak ya da uzak durmak suretiyle
digerlerini bi¢imsel olmayan bir bigcimde ddiillendirebilir veya cezalandirabilir (Dyer, 1979: 85).
Odiil sistemi her yoneticinin ulasabilecegi bir sistem olmasina karsin bu sistemi etkili ve basarili
kullanmak yo6neticinin yetenegine bagli bir olgudur (Schermerhorn vd., 2002: 173).

Zorlayia gii¢, yoneticinin etkileme girisimine astin uyum saglayamamasi durumunda yoneti-
cisi tarafindan cezalandirilacag1 yoniindeki algisidir (Rahim, 1986: 466). Emirlerin yerine getiril-
mesi i¢in zorlayict gii¢ oldukea sik kullanilan fonksiyonlardandir. Zorlayici gii¢, ¢calisanlar arasin-
da gegici bir itaat olusturabilir (Can, 2013: 15-16). Ydnetici yapilan hatalardan dolay1 ¢alisanlari
cezalandirabiliyorsa, caydirici bir giicii elinde tutmaktadir. Ancak bu durum gorevi ihmal etme,
sik sik devamsizlik yapma, geciktirme ve ise ge¢ gelme gibi sonuglar dogurabilir (Bayrak, 2001:
31). Zorlayict gii¢ kaynagi yanlis, tutarsiz ve ¢ok kati kullanildiginda da 6rgiit iginde olumsuz
sonuglar meydana gelebilir (Akyliz, Kaya ve Aravi, 2015: 75).

Yasal giic, bir orgiitteki pozisyona iliskin, otoriteye bagli bulunan ve pozisyonda bulunan ki-
siye ait olan giictlir (Palmer ve Hyman, 1993: 35). Kisiler orgiit igcersinde hiyerarsik yapi ile giicii
iligkilendirirler ve genellikle lideri giiglii olarak adlandirirlar. Giiglii bir yonetici s6z konusu ol-
dugunda, calisanlar bu kisiyi 6rgiit yapisinin en istiine yerlestirirler (Giessner ve Schubert, 2007:
32). Yoneticiye bu yetki genel olarak atama yoluyla verilmektedir (Hitt vd., 2012: 211).

Uzmanlik giicii, bir yoneticinin sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerinden dolay1 astlari-
nin davranisini etkileme yetenegidir (Hellriegel vd., 1989: 426). Bu tiir uzmanliklar 6zel egitim,
deneyim, 6nemli bilgilere ulasma, olaganiistii yetenekler ya da genel bir yetkinlik olgusunun so-
nucudur (Palmer ve Hyman, 1993: 39). insanlar belli konularda otorite olan kisilerin dnerilerini
dinleme ve kabul etme konusunda daha isteklidirler (Dyer, 1979: 85). Ayrica bir yoneticinin ast-
larmin sorunlarini ¢ézebilmesi, onlar icin bir bilgi kaynagi olmasi, astlarini etkileme imkanini
artiracaktir (Kogel, 2014: 654).

Karizmatik giic ise, ‘bir kiside sahip olunmasi istenilen 6zellikler ve imkanlar’ olarak tanim-
lanmaktadir (Stoner ve Freeman, 1992: 248). Karizmatik yonetici, astlari tarafindan genellikle
yanlis yapmayan, namuslu, erdemli ve bilgili bir insan olarak goriiliir (Rudolph ve Peluchette,
1993: 12). Bu giice sahip olan yoneticiler, astlar1 iizerinde 6zdeslesme, hayranlik duyma ve ken-
dilerini onunla tanimlama gibi 6zellikler olustururlar (Greenberg ve Baron, 1997). Bilgiye dayali
gii¢, bir bireyin benzeri baskasinda olmayan ve kullanilmasi zorunlu bir bilgiye sahip olmast ile
ortaya ¢ikmaktadir (Raven vd., 1998: 308). Diger bir deyisle bilgiye dayal gii¢, inandiricilik ya
da akilci ikna olarak da ifade edilmistir.

Insanlar farkl1 amaglarla bir araya gelerek bir érgiitii olustururlar. Bu drgiitlerde bir arada yasa-
yabilmek icin herkesin uymasi gereken kurallar1 igeren bir yap1 s6z konusudur. Insanlarin uymasi
gereken kurallar da yine bireyler tarafindan olugturulmaktadir. Bireylerin ortak bir amaci gercek-
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lestirmek tizere bir etkilesim ve iletisim i¢inde bulunduklari yapilandirilmis siire¢ de orgiit kiltii-
riinii olusturmaktadir. Orgiitlerde ortaya ¢ikan bu yap icerisinde ast-iist iliskisi veya ¢alisan-y&ne-
tici iligkisi gibi iligki boyutlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu iligki boyutunda farkli gii¢ uygulamalar1 da
ortaya ¢ikmaktadir. Bireylerin sahip olabilecegi giic bireysel ya da orgiitsel faktorlerden olusabilir.
Etkili bir orgiit yonetimi i¢in orgiit kiiltiiriniin bireylerde icsellestirilmesi ve gii¢ kaynaklarinin
etkin kullanimi 6rgiit verimini ve performansini arttirmasi beklenebilir. Bu baglamda orgiit kiiltii-
rli ve orgiitsel gii¢ kaynaklari arasindaki iliskinin 6nemi de artmaktadir. Yoneticiligin temel bile-
senlerini olusturan yoneticilerin gii¢ kaynaklarinin da, hem ydneticinin davraniglar1 yoniinde hem
de calisanlarin algilamasi yoniinde kiiltiirel yapidan etkilenmesi s6z konusu olmaktadir. Yonetici
davranisi tizerinde etkili olan kiiltiirlin yoneticinin kullandig1 gii¢ kaynaklari iizerinde de bir etkiye
sahip olmasi kacinilmazdir.

Yontem

Arastirmanim Amaci ve Onemi

Bireyler, i¢inde bulunduklar 6rgiitten etkilenerek farkli tutum ve davranislar sergileyebilmek-
tedir. Bir bagka deyisle, bireylerin algilarindaki farkliliklar, tutum ve davranislarin farklilasmasina
neden olabilmektedir. Bu g¢ergevede, bireylerin farkli 6rgiitsel faktorlere karst algilarinin degise-
bilmesi, bireylerin davranislarinin farklilasmasinin temel nedenlerden birisi olarak ifade edilebilir.
S6z konusu algi birgok farkl faktdrden etkilenmekte olup, calismada ortaya koyulan faktorlerden
birisi orgiit kiiltiiri digeri ise orgiitsel gii¢ kavramlaridir.

Caligmada oOrgiit kiiltiirli modellerinden Denison orgiit kiiltiiri modeli kullanilmistir.
Denison’in bu modeli olusturmak i¢in yapmis oldugu ¢alisma ayni zamanda saglikli bir 6rgiit
kiiltiirtintin yiiksek diizeyde bir performansin habercisi olabilecegini gostermektedir. Denison’a
gore; Orgiit kiiltiiriiniin temelini, drgiitiin misyonu ve ¢evresine uyumu, ¢alisanlarin kararlara
katilmasi ile tutarliligin saglanmasi olusturmaktadir. Denison’in ortaya koydugu, uyum, mis-
yon, katilim ve tutarlilik 6zellikleri, 6rgiit kiiltiiriintin dis kosullara uyumu ve 6rgiit i¢inde bii-
tiinlesmesi acisindan ele alinmistir. Her orgiitte, o orgiitiin kendine has paylasilan inanglari,
liderlik tarzi, iiyeleri bir arada tutmaya yarayan degerleri ve stratejik agidan vurguladig: faali-
yetleri bulunmaktadir (Lund, 2003).

Orgiit calismalarinin temelinde, drgiitlerin toplumdaki yeri ve etkileri, drgiit i¢i giiciin ortaya
konmasi ve orgiitleri kimin kontrol ettigi ve yonettigi bulunmaktadir (Hinnings ve Greenwood,
2002). Politik ve kiiltiirel etkilerin orgiit icinde olusturdugu norm, deger ve inanglar, bireylerin
giicliniin ve oOrgiit i¢indeki gii¢ iliskilerinin yapilanmasinin yollarini sekillendirmektedir (Scott,
1992; Weick, 1995). Bu ¢ercevede ortaya cikan orgilitsel giig, orgiit icindeki tiim gii¢ sekilleri-
ni igermektedir. Ancak, bu konudaki ¢aligmalar incelendiginde orgiitsel gii¢ ifadesinin yogun
bir sekilde yoneticinin sahip oldugu giic anlaminda kullanildig1 goriilmektedir. Bu c¢alismada
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ise Orgiitsel gii¢, sosyal gii¢ kaynaklari (French ve Raven, 1959; Raven, 1965) kapsaminda
degerlendirilmekte ve Orgiitleri kontrol eden ve yoneten bireylerin sahip oldugu giicii ifade
etmektedir. Diger bir ifadeyle, alict konumundaki kisinin yani {izerinde gii¢ kullanilan kisinin
bu davraniglara olan tepkisini neyin belirledigi bakis agisindan hareketle orgiitsel gii¢ kavrami
ele alinmistir.

Arastirmanin Hipotezleri

Orgiit iginde yoneticilerin kullandiklari gii¢ kaynaklarinin hem yéneticinin davranisi yoniin-
den hem de ¢alisanlarin algilamalar1 yoniinden degerlendirildiginde kiiltiirel ¢evreden etkilendi-
gi gorilmektedir. Kiltiir birgok orgiitsel degisken iizerinde dnemli bir etkiye sahip oldugu gibi
orgiitsel gii¢ lizerinde de 6nemli bir etkiye sahiptir (Shahin ve Wright, 2004: 499). Kiiltiiriin,
yoneticilerin kullandig1 gii¢ kaynaklar tizerindeki etkisi kacinilmazdir. Gii¢ kaynaklart ile ilgili
olarak yapilan ¢aligmalara bakildiginda gii¢ kaynaklarinin 6rgiit iginde temel bir belirleyici ol-
makla birlikte farkl kiiltiirlerde farkli algilandig1 gorilmektedir (Munduate ve Dorado, 1998:
163; Rahim, 2004: 2). Yani drgiitlerin sahip oldugu kiiltiir temel alindiginda orgiitsel gii¢ algisi-
na iliskin yaptig1 vurgularin 6nemli oldugu bilinmektedir (Meydan ve Polat, 2010: 10).

Orgiitlerin sahip olduklar1 kiiltiirel yapilar1 yoneticilerin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarini
onemli derecede etkileyebilmektedir. Orgiit kiiltiirii ile gii¢ kullanimi1 arasindaki iliskiyi ortaya
koyan ¢alismalari inceleyecek olursak; 6rnegin, Handy’nin (1981) yapmis bir ¢aligmada bii-
rokratik yapilara sahip kiiltiirlerde yoneticilerin oncelikli olarak yasal gii¢ ve zorlayici giicii
kullandiklart tespit edilmistir. Hassenboehler’in (2004) yaptig1 arastirmaya gore, okul yone-
ticileri ¢aliganlarin gorevlerini yerine getirmelerini saglamak i¢in biiyiik oranda yasal giiclinii
kullanmaktadirlar. Orgiit kiiltiirii ve 6rgiitsel giic kaynaklar ile ilgili Mani’nin (1988) bir reklam
ajansinda yaptig1 ¢aligmada orgiit igersinde ¢alisan bireylerin hangi gii¢c kaynagimni kullanacak-
larini orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin belirledigini ifade etmistir. Caligma sonucunda bireylerin
pozisyonlarini koruyabilmeleri i¢in akile1 ve etkileyici taktikler kullanmalar1 gerektigi ve bunun
icin bireylerin dncelikli olarak karizmatik giic ve uzmanlik giiciinii kullandiklarini, diger giig
kaynaklarini ise ikincil derecede tercih ettiklerini tespit etmistir. Proje temelli ¢alisan bir orgiit
kiiltiirtinde proje yoneticilerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklari ile ilgili Liu ve Fang (2006) yap-
tiklar1 ¢alismada proje yoneticilerinin sahip olduklart uzmanlik giicii ile proje takimlarinda yer
alan c¢aliganlar arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliski bulunurken, yasal giiclerini kullanan
proje yoneticileri ile caliganlar arasinda ise herhangi bir iligki tespit edilememistir. Norbom
(2009) yatay orgiitlerde informel anlamda bireyden kaynakli giicin kullanimi iizerine yapmis
oldugu ¢alismada orgiit icinde informel gii¢ kullanan 6rgiitlerin daha yenilik¢i bir 6rgiit kiiltiiri
olusgturduklarint ortaya koymustur. Pozisyona dayali yasal ve zorlayici gii¢ yapilanmalarinda
ast-list arasinda gili¢ dengesizligi sz konusudur. Ciinkii iist asta gore daha fazla yasal giice sa-
hiptir. Tlrkiye’de yapilan Meydan ve Polat’in (2010) ¢aligmasinda ise kiiltiirel baglamda liderin
yasal giicline daha fazla vurgu yapildigini ve belirli bir mevki, statii ya da konumda bulunan ve
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bu makami iggal eden bir liderin kiiltiirel olarak belirgin bir otoritesinin varlig ifade edilmekte-
dir. Yani, lider sadece bir makami isgal ediyor olsa bile, izleyenler liderlerine kiiltiirel kaynakl
olarak itaat etmeyi normal kabul edebilmektedir. Bu baglamda degerlendirildiginde bu arastir-
manin hipotezleri agagida verilmistir.

H1: Orgiit kiiltiiriiniin érgiitsel giic kaynaklari iizerinde pozitif bir etkisi vardur.
H2: Orgiit kiiltiiriiniin 6diillendirme giicii algis1 iizerinde pozitif bir etkisi vardir.
H3: Orgiit kiiltiiriiniin zorlayici gii¢ iizerinde negatif bir etkisi vardir.

H4: Orgiit kiiltiiriiniin yasal giic iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

HS5: Orgiit kiiltiiriiniin uzmanlik giicii iizerinde pozitif bir etkisi vardur.

H6: Orgiit kiiltiiriiniin karizmatik gii¢ iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

H7: Orgiit kiiltiiriiniin bilgiye dayal1 gii¢ iizerinde pozitif bir etkisi vardur.

Aragtirmanin Orneklemi ve Veri Toplama Yontemi

Arastirmanin evrenini Ege bolgesi olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi olusturulur-
ken cografi alan olarak Ege bolgesinin ilk 500 ve ikinci 500’e giren firmalar incelenmistir. Bu
firmalarin tekstil, bakir ve gida sektérlerinde yogun oldugu belirlenmistir. Orneklem ydntemi
olarak kolayda ornekle yontemi secilmistir. Ancak 6rneklemin anakiitleyi iyi temsil etmesi
gerektigi goz onilinde bulundurlarak tekstil sektoriinden 2 firma, bakir sektériinden 2 firma
ve gida sektoriinden 2 firma olacak sekilde toplamda 6 firma {izerinde uygulama gergek-
lestirilmistir. Calismanin daha saglikli sonuglar verebilmesi i¢in daha fazla firmada c¢alisma
yapilmasi planlanmis ancak etki diizeyi yiiksek dergilerde yapilan akademik arastirmalarda
da goriildiigi iizere hedef kitleye ulasma ve veri toplamada yasanan sikintilar, iist yonetim-
den izin alinmasi siirecindeki aksakliklar ve zaman ve maliyet kisitlarindan dolay1 ¢calisma 6
firmada gerceklestirilmistir (Den Hartog vd., 1996; Al-Yahya, 2008; Tziner ve Shultz, 2008;
Anvd., 2011).

Arastirma verilerinin toplanmasi amaci ile anket yontemi kullanilmistir. Goriisme yapilan
firma yoneticilerinin tamami istenilen bu arastirmada yer almak istediklerini ve ¢alismanin
yapilabilecegini bildirmiglerdir. Daha sonra firmalarin her birine anket formlar1 ulastirilarak
goriisme yoluyla 418 adet anketin isletme ¢alisanlar1 tarafindan, hazirlanan anketleri eksiksiz
ve yanlissiz olarak cevaplamalari saglanmistir.

Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi gecmisi olan ve uluslararasi bir¢ok arastirmada kullanilan
‘Denison Organizational Culture Survey’in Tiirk¢eye uyarlanmasi ile gelistirilmistir. Aras-
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tirmada kullanilan Tiirkge Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi sorular1 Yahyagil tarafindan hazir-
lanan, Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin Tiirkgeye cevrilip, giivenirlik ve gecerlilik testleri
yapilan calismasindan almmistir (Yahyagil, 2004). Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi’nde dort
ana Orgiit kiiltiirii boyutu yer almaktadir. Bunlar Katilim, Tutarlilik, Misyon ve Disa Uyum
Becerisi boyutlaridir. Toplamda 4 boyut i¢in 36 soru yer almaktadir. Giivenirlik soru formu-
nun giivenilirlik katsayis1 0.89 olarak tespit edilmistir. Orgiit kiiltiirii dl¢egi i¢in Yahyagil’in
hazirladig1 anket sorulart aynen korunmustur.

Orgiitsel Giig Olgegi, Raven vd. (1998) tarafindan, Hinkin ve Schriesheim (1989) gibi
daha once gelistirilmis 6l¢eklerden ve Raven’in modelinden yararlanilarak gelistirilmistir.
Olgek 33 soru ile gii¢ algisinin biitiin boyutlarini olusturan édiillendirme giicii, zorlayic1 giig,
yasal gii¢, uzmanlik giicti, karizmatik gii¢, bilgiye dayal1 giic boyutlarini 6l¢iimleyebilmek-
tedir. Olgek daha once farkli birgok Tiirkce calismalarda kullanilarak giivenilirligi ve gecer-
ligi test edilmistir. Raven vd. (1998) 6lcek gelistirme ¢aligmasinda, dlgegi kiiltiirler aras1 bir
caligsma ile test etmis ve ¢alisma sonucunda faktorler i¢in giivenirlik diizeylerini 6 boyut i¢in
sirastyla, 0,90, 0,86, 0,85, 0,73, 0,83, 0,72 olarak tespit etmistir.

Arastirmanin Bulgularn
Aragtirmanin bulgularinda drnekleme iliskin istatistikler, anket formunun giivenilirligi ve
yapisal esitlik modeli analizine yonelik bulgular ortaya konmustur.

Ornekleme iliskin Istatistikler

Arastirmada daha once de belirtildigi gibi 418 calisandan olusan bir drneklem iizerinde
caligilmistir. Arastirmaya katilan ¢aligsanlarin demografik ve mesleki 6zelliklerine gore dagi-
limlar1 Tablo 1’de goriilmektedir: Tabloda da goriildigii lizere arastirmaya katilan ¢alisanla-
rin %40°1 (167 kisi) 21-30 yas araliginda, %40°1 (166) kisi 31-40 yas araliginda, %16,3’1 (68
kisi) 41-50 yas araliginda ve %4’1 (17 kisi) ise 51 yas ve lizerinde yer almaktadir. Katilimci-
larin gogunlugunu olusturan %80’inin 21-40 yas araliginda oldugu goriilmektedir.

Katilimeilarin %53,8°1 (225 kisi) erkek, %46,2’si (193 kisi) kadindir. Ayn1 zamanda or-
neklemin, %66’s1 (276 kisi) evli, %30°u’st (126) kisi bekar ve %3,8’1 (16 kisi) evli veya
bekar haricinde bir medeni duruma sahiptir. Ayrica, katilimecilarin %15,1’inin (63 kisi) ilk/
orta 6grenim, %32,1’inin (134 kisi) lise ve dengi okullar1, %46,2’sinin (193 kisi) iiniversite,
%6,2’sinin (26 kisi) yliksek lisans ve %0,5’inin (2 kisi) doktora derecesine sahiptirler. Kati-
limcilarin %53’ {iniin lisan ve tstii bir egitime sahip olduklar1 da goriilmektedir.

72



Kiziloglu, Bayrak Kok / Denison Orgiit Kiiltiiri Modeli Baglaminda Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Giig iliskisi Uzerine Bir Arastirma

Tablo 1
Katilimcilarin Demografik ve Mesleki Ozellikleri
Cinsiyet n % Ogrenim Durumu n %
Bay 225 53,8 [lk/Orta Ogrenim 63 15,1
Bayan 193 46,2 Lise ve Dengi Okullar 134 32,1
Yas1 n % Lisans 193 46,2
21-30 167 40,0 Yiiksek Lisans 26 6,2
31-40 166 39,7 Doktora 2 0,5
41-50 68 16,3 isletmede Cahsma n %
Siiresi
ve lizeri 51 17 4,1 yildan az 1 51 12,2
Medeni Durumu n % 1-3 104 24.9
Evli 276 66,0 4-6 107 25,6
Bekar 126 30,1 7-9 72 17,2
Bosanmis 16 3,8 yil ve tizeri 10 84 20,1
Pozisyon n % Toplam Calisma Siiresi n %
Calisan 275 65,8 yil 1-5 127 30,4
Alt Kademe Yonetici 67 16,0 yil 6-10 127 30,4
Orta Kademe Y0Onetici 61 14,6 yil 11-20 129 30,9
Ust Kademe Yénetici 15 3,6 yil ve lizeri 21 35 8,4
Toplam 418 100 Toplam 418 100

Orneklem, calisanlarin pozisyonlari agisindan degerlendirildiginde %65,8 (275 kisi) gibi
cogunlugun calisanlardan olustugu, %16’smin (67 kisi) alt kademe yonetici, %14,6’sinin (61
kisi) orta kademe yonetici ve %3,6’sinin (15 kisi) iist kademe yoneticiden olustugu bilin-
mektedir. Ayrica isletmede ¢alisma siirelerine bakildiginda %12,2’sinin (51 kisi) 1 yildan az,
%24,9 unun (104 kisi) 1-3 yil arast1, %25,6’sinin (107 kisi) 4-6 y1l arasi, %17,2’sinin (72 kisi)
7-9 yil aras1 ve %20,1’inin (84 kisi) 10 yil ve iizeri bir siiredir bulunduklar isletmede calis-
tiklar1 goriilmektedir. Calisanlar, toplam ¢aligma siirelerine bakimindan degerlendirildiginde
%30,4’tintin (127 kisi) 1-5 yil arasi, yine %30,4inlin (127 kisi) 6-10 yil aras1, %30,9’unun
(129 kisi) 11-20 yil arast, %8,4’linlin (35 kisi) 21 yil ve {izeri toplam is tecriibesine sahip
olduklar1 saptanmustir.

Arastirmadaki Ol¢cme Aracinin Giivenilirlik Analizi

Arastirmada 6lgme araci olarak kullanilan anket formu iginde yer alan “6rgiit kiiltiirii’ ve
‘Orgiitsel gii¢’ olgular ile ilgili 6lgeklere ait Croncbach’s Alpha testi SPSS programi kulla-
nilarak ayri ayr1 uygulanmistir. Bu dlgeklere iliskin giivenilirlik analiz sonuglar1 asagidaki
tablolarda yer almaktadir.

Tablo 2
Orgiitsel Giiciin Giivenilirlik Sonuglart Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Soru Sayisi Ortalama Standart Sapma Alpha
Orgiit Kiiltiirii 36 3,92 0,608 0,943
Orgiitsel Giig 33 3,70 0,552 0,918
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Cronbach’s Alpha (o ) i¢ tutarlilik katsayisinin 0,80 < o < 1,00 araliginda olmasi 6lgegin yiik-
sek derecede giivenilir oldugunu gosterir. Tablo 2°de goriilecegi lizere orgiit kiiltlirliniin i¢ tutar-
lilik katsayis1 0,943, orgiitsel giicilin i¢ tutarlilik katsayisi ise 0,918 olarak hesaplanmistir. Dola-
yistyla dlgekte yaralan maddelerin 6lgmek istedigi 6zelligi dogru bir bigimde 6l¢tiigii sonucuna
varilabilir.

Yapisal Esitlik Modeli Analizi

Tiim degiskenlerin birbiri ile iliskisini daha net olarak ortaya koyabilmek ve orgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel giicli yordama durumunu ve ayni zamanda da her iki olgunun boyutlari arasindaki iliskiyi
gorebilmek i¢in bir aragtirma modeli olusturulmus ve iliskiler bu modelde daha net olarak belir-
lenmeye ¢alisilmistir. Bu aragtirmada firmalardan toplanan bilgilerden firmalarin 6rgiit kiiltiirleri
tizerinde etkili olan faktorlere ve orgilitsel giiciin alt boyutlarina iligkin tiim maddeler segilmis,
asagida verilen alt boyutlara gore gruplandirilmis ve her alt boyutu olusturan sorular toplanip soru
sayisina boliinerek alt boyutlara ait ortalama puanlar elde edilmistir.

Yapilan agimlayici ve dogrulayici faktdr analizler sonucunda alt boyutlari olugturan maddeler,
yer almasi gereken faktdrlere dagilmadig igin, ilgili maddeler toplanarak gizil bagimsiz degis-
kenden gozlenen degiskenlere doniistiiriilerek Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Gii¢ gizil degiskenleri
olusturulmustur (Schumacker ve Lomax, (1996). Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Gii¢ alt boyutlarina
iliskin puanlarin ortalamalar1 alinarak modele gozlemlenen degiskenler olarak dahil edilmistir.
Birden fazla madde ile 6lgtimlenen faktorlerin gézlenen degisken olarak modele dahil edilebilme-
si ancak yiiksek giivenilirlik diizeylerinde (a>,90) (Orgiit Kiiltiirii; a=,94 ve Orgiitsel Giig; a=91)
uygun olabilmektedir (Hoyle ve Kenny, 1999). Ardindan, AMOS programu ile yol analizinde kul-
lanilacak olan degiskenler belirlenmistir.

Orgiit kiiltiirii niin, Orgiitsel gii¢ ortiik degiskenini ve bu degiskene ait alt boyutlarini ne derece
yordadigini belirlemek amaci ile bu aragtirma i¢in dnerilen kavramsal modelin son hali olusturu-
larak Sekil 2’de verilmistir.

Odullendirme_Giici
Zorlayicl_Guc

1
Yasal_Gu
- ¢ =)
KOLTORU 1
Uzmanlik_Giicii

1
Karizmatik_Giig

1
Bilgiye_Dayah_GUg]‘—@

Sekil 2. Orgiitsel Giig Ortiik Degiskenine Etki Eden Orgiit Kiiltiiriine iliskin Kavramsal Model
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Bu arastirma i¢in gelistirilen Yapisal Esitlik Modeli, asagidaki Sekil 3’de de goriildiigii gibi
Model / Veri uyumunun saglandigi belirlenmistir (Coklu R2 = .26, p < 0.05, RMSEA = 0.07).
RMSEA ve RMSEA degerine ait % 90 giiven aralig1 (0.05 — 0.10) Model / Veri uyumunun “iyi
uyum” diizeyde oldugunu gostermektedir.

Odiillendirme_Giicii
Zorlayicl_Gug
Yasal_Giic
Uzmanlik_Gucl
Karizmatik_Gu¢
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Sekil 3. Orgiitsel Giig Ortiik Degiskenine Etki Eden Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Kavramsal Modele Ait Analiz Sonuglari

Model / Veri uyumu ile ilgili bulgular asagidaki Tablo 3’de verilmistir. Tablo 3 ayrintili bir
sekilde incelendiginde, Orgiit Kiiltiiriiniin, Orgiitsel Giic 6rtiik degiskenini istatistiksel olarak 0.05
manidarlik diizeyinde anlaml1 bir sekilde yordadigi belirlenmigtir (B = .22, Beta = .26).

Tablo 3

Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Giig Ile Ilgili Onerilen Modele Ait Regresyon Katsayist ve Uyum Degerleri
Degisken B Beta .C.R p
Orgiit Kiiltiirii 22. 26. 4.87 000.

Yukarida belirtilen model ¢ergevesinde elde edilen analiz sonuglarina gore orgiit kiiltiirii-
niin orgiitsel gii¢ degiskeninin alt boyutlarina yonelik bulgularin da (0.75, 0.76, 0.86, 0.73,
0.63, 0.68) diger hipotezlerimizi destekleyecek sekilde sonuglar oldugu ve orgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel giic degiskenin alt boyutlari olan 6diillendirme, zorlayici, yasal, uzmanlik, karizma-
tik ve bilgiye dayali gili¢ olgularin1 da yordadig: gortilmektedir. Yapisal esitlik modeli kapsa-
minda gergeklestirilen analizler sonunda elde edilen sonuglarinin tamaminin hipotezlerimizi
pozitif yonde etki olusturdugu belirlenmistir.

Hipotezlerimizi test etmek amaciyla yapilan yapisal esitlik modelinde elde edilen veriyi
ne kadar iyi acikladig1 uyum iyiligi indeksleri ile degerlendirilir. Uyum iyiligi testleri modelin
kabul veya reddedilme kararinin verilmesini saglar. Literatiirde uyum iyiligi istatistikleri i¢in
Onerilen sinir degerler (Schermelleh-Engel ve Moosbrugger, 2003) ve ¢alismadaki model igin
elde edilen degerler asagidaki Tablo 4’de verilmistir.
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Tablo 4

Standart Uyum lyiligi Olgiitleri ile Arastirma Sonuglarimin Karsilastirimast

Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Arastirma Bulgulari
c2/sd<3>0 c2/sd<5=3 2.95
RMSEA<0.05>0 RMSEA <0.10>0.05 07.
GFI1<1.0>0.95 GF1<0.95>0.90 95.

AGFI <1.00>0.90 AGFI<0.90 >0.85 93.
CFI<1.00>0.95 CFI1<0.95>0.90 97.
NFI<1.0>0.95 NFI <0.95>0.90 96.

SRMR <0.05>0 SRMR <0.10>0.05 02.

Modelin uygunlugunun test edilmesinde gézlenen degiskenler arasindaki kovaryans ile model-
de onerilen parametreler arasindaki kovaryans matrisi arasindaki farkin belirlenmesinde mutlak
uyum indeksleri kullanilmaktadir (Tezcan, 2008). Ki-kare (y2), olusturulan modelin veri tabanina
mutlak uygunlugunu degerlendiren 6nemli bir testtir (Bollen, 1989). c2 / sd degerinin 3’ten kiiciik
olmasi beklenir (Ayyildiz, Cengiz ve Ustasiileyman, 2006). Bu arastirmada c2 / sd degerinin 3’ten
kiigiik oldugu ve 2.95 degerine sahip olmast iyi uyum oldugunu gdstermistir.

RMSEA; hatakarelerinin ortalamasinin karekokii olup, modelin anlamli olabilmesi igin
RMSEA’nin 0.05 veya daha diisiik olmasi beklenir. Bu aragtirmada RMSEA degeri 0.07 bulunmus
olup, iyi uyum oldugunu gostermistir. SRMR; standartlastirilmis ortalama hatalarin karekokidiir.
SRMR degeri 0’a yaklastik¢a modelin uyum iyiligi artar. Arastirmada bulunan 0.02°lik SRMR
degeri iyi uyumu gostermektedir.

Uyum indekslerinin yant sira modelin uygunlugunun sinanmasinda model karsilastirmalarini
temel alan betimleyici 6lgiitler de kullanilir. Ornegin GFI, varsayilan modelce hesaplanan gozle-
nen degiskenler arasindaki genel kovaryans miktarimni gosterir. Bu arastirmada GFI degeri 0.95
bulunmus ve iyi uyumu gostermektedir. Schumacker ve Lomax, (1996), AGFI gostergesini or-
neklem sayisi dikkate alinarak diizenlenmis iyi uyum indeksi olarak tanimlamis bir GFI degeridir.
Bu deger 1’e ne kadar yaklasirsa model uyumu o kadar iyi olur (Schumacker ve Lomax, (1996).
Arastirmada bu deger 0.93 olarak elde edilmistir ve iyi uyumu gostermektedir. CFI; diger bir
karsilagtirmali uyum indeksidir. Aragtirmanin 0.97 bulunan CFI degeri iyi uyumun gostergesidir.
NFI; normlastirilmis uyum indeksi olup, CFI’a alternatif olarak Bentler ve Bonett (1980) tarafin-
dan gelistirilmistir. Arastirmada bulunan 0.96’lik deger modeldeki iyi uyumu ortaya koymaktadir.

Yapisal esitlik modelinin test edilmesine yonelik ortaya ¢ikan istatisitiki sonuglar ve modelin
Kabul edilmesini yonelik giiclii bir gosterge olan uyum indekslerinin iyi uyum igerisinde olmasi
biitiin hipotezlerimizi pozitif yonde etkilemistir. Bu akpsamda ¢alismada ele alinan orgiit kiiltiirti
ve orgiitsel gii¢ degiskenlerinin tamami ile bu degiskenlerin alt boyutlari arasindaki biitiin iligkiler
incelediginde aralarinda pozitif ve dogru orantili bir iliski oldugu gériilmektedir. Orgiit kiiltii-
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riindeki degisimler arttik¢a Orgiitsel giiciin ve ayni zamanda da alt boyutlari olan 6diillendirme
giicli, zorlayic1 glig, yasal gii¢, uzmanlik giicti, karizmatik gii¢ ve bilgiye dayali giiclin de artma
egiliminde oldugu ortaya konmustur. Biitiin degerlendirmeler ve analiz sonuglar1 goz tiniinde bu-
lunduruldugunda modelde yer alan hipotezlerinin tamaminin kabul edildigi sonucuna varilmistir.

Orgiitlerde yoneticilerin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarinin gerek yoneticilerin davranislari ge-
rekse de c¢alisanlarin algilamasi yoniinden degerlendirildiginde orgiitiin kiiltiirel ¢evresinden
etkilenmesi s6z konusudur. Yoneticinin davranislar: iizerinden etkili olan kiiltlirlin, yoneticinin
kullandig:1 gii¢ kaynaklar lizerinde de etkisi olmasi kaginilmazdir. Caligma sonucuna gore orgiit
kiiltiiriiniin orgiitsel giicii ve alt boyutlarmi yordadig1 gériilmektedir. flgili degiskenler arasindaki
pozitif yonlii iligki sonug¢ kisminda daha detayl: bir sekilde tartisilacaktir.

Sonug¢ ve Oneriler

Orgiit iginde kiiltiir ve gii¢c kavramlar1 hem yoneticilerin davranislarida hem de calisanlarin
algilarinda etkili olabilmekte ve bu durum kiiltiirel yapidan etkilenmektedir. Literatiir incelendi-
ginde goriiliiyor ki; gili¢ kaynaklar1 s6z konusu oldugunda genellikle yoneticilerin kullandiklart
giic kaynaklarmin neler oldugu, kullanimi1 sonucu neler ortaya ¢ikabilecegi ve bunun kiiltiirel
yapidan nasil etkilendigi incelenmistir. Ancak yapilan bu ¢alismada bakis agisini degistiriliyor ve
Denison orgiit kiiltiirti modeli baglaminda orgiitlerde ortaya ¢ikabilecek orgiitsel gii¢ kaynaklari-
nin ¢alisanlarin bakis agisiyla etkilerinin ve sonuglarinin neler olabilecegi goriilmeye calisiliyor.

Aragtirmanin amaci Denison orgiit kiiltiirii modelinin orgiitsel giicii ve drgiitsel giiciin alt bo-
yutlarint ne derecede yordadigint gérmek ve hipotezleri test etmek amaci ile gelistirilen modelin
yapisal esitlik modellemesi ile test edilmesi ve sonuglarinin degerlendirilmesidir. Calismada elde
edilen verilerin tamami belirlenen model kapsaminda test edildiginde Model / Veri uyumunun
saglandigi belirlenmistir ve diger uyum 6l¢iilerinin degerleri Model / Veri uyumunun ‘iyi uyum’
diizeyde oldugunu gostermektedir. Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel gii¢ degiskenini ve alt boyutlarmi
anlaml bir sekilde yordadigi belirlenmistir. Bu bilgiler ve veriler 1s1ginda modelin tamami {ize-
rinde degerlendirmeler yapildiginda belirlenen H1, H2, H3, H4, HS, H6 ve H7 hipotezlerinin de
kabul edildigi gortilmektedir. Elde edilen sonuglarin orgiit kiiltiirii ve orgiitsel giic konulari ile
ilgili daha 6nce yapilmis olan sonuglarla benzer oldugu gériilmektedir. Denison orgiit kiiltiirii mo-
delinin orgiitsel giicii (H1) ve sirast ile orgiitsel giiciin alt boyutlart olan yasal gii¢ (H4), zorlayict
giic (H3), odiillendirme giicii (H2), uzmanlik giicti (HS), bilgiye dayali gii¢ (H7) ve karizmatik
giicli (H6) yordadigi sonucuna ulagilmistir.

Kiiltiir ve giic kavramlar1 orgiitler icin iki 6nemli belirleyici olmakla birlikte bu kavramlara
yonelik algi toplumdan topluma ve drgiitten orgiite degisebilmektedir. Bu nedenle kiiltiir temel ali-
narak giice yonelik yapilan vurgular 6nemlidir. Munduate ve Dorado’nun (1998) yaptiklari ¢alis-
mada oldugu gibi farkli kiiltiirlerde gii¢ kaynaklari farkli algilanabilmektedir. Bu nedenle kiiltiiriin
gii¢ lizerindeki etkisi kaginilmazdir. Bu baglamda H1 hipotezini ifade eden degere bakildiginda
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H1 (0,26) hipotezinin kabul edildigi ve Denison orgiit kiiltliriiniin orgiitsel giicii yordadigi ve
onemli bir belirleyicilige sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Yasal gii¢ veya beraberindeki zor-
layici giicti kullanamayan veya kullanmak istemeyen ydneticilerin ¢alisanlar iizerinde etki sagla-
mak ve istedikleri sonuca ulagabilmek i¢in 6diillendirme giiciinii kullandiklari s6ylenebilir. Clinkii
calisanlar bu gii¢ kaynagimin kullanimi sonucunda kendilerinin bir 6diil alacag: diisiincesi olmast
nedeniyle bu gii¢ kaynaginin kullanimini is faaliyetleri agisindan olumlu olarak algilamaktadirlar.
Bu durumda c¢alisanlar 6diillendirme gii¢ kaynagimnin istenen sonuglart verebilmesi i¢in Yukl ve
Fable (1991), Podsakoff vd., (2006) ve Podsakoff vd., (2010) calismalarinda da goriildiigi tize-
re yoneticileri tarafindan etkili, etkin ve adil kullanimini beklemektedirler. Bu kapsamda analiz
sonuglart degerlendirildiginde H2 (0,75) hipotezi kabul edilmistir. Yasal gii¢ kaynagindan sonra
zorlayicr gli¢ kaynaginin kullanilmasi beklenebilir. Ancak zorlayict gii¢ kaynaginin kullanilmasi
calisanlar tarafindan istenen bir durum degildir. Ciinkii ¢alisanlar istedikleri i¢in degil mecbur
kaldiklar1 i¢in bu gili¢ kaynagina karsilik vermektedirler. Ball vd., (1992), Atwater ve Yammarino
(1996), Podsakoff vd., (2010) ve Tremblay’in (2013) ¢aligmalart bu gortsleri destekler nitelik-
tedir. Zorlayici gii¢ kaynagi calisanlar tarafindan c¢alisanlari etkilemede gegici bir ¢oziim olarak
algilanmaktadir. Bu baglamda ¢alisma kapsaminda belirlenen hipotezlerden H3 (0,76) hipotezini
kabul edildigi goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii baglaminda y&neticinin yasal giiciine daha fazla vurgu yapildigii ve belitli
bir mevki, statii ya da konumda bulunan ve bu makami isgal eden bir yoneticinin kiiltiirel olarak
belirgin bir otoritesinin varlig1 ¢alisanlar tarafindan 6ncelikli olarak algilanmaktadir. Buradan da
yasal giiclin digerlerinden daha 6nemli derecede kullanildigi sonucu ¢ikarilmistir. Ayrica, Hofs-
tede (1980) ve Sargut (1994) ¢alismalarinda belirttikleri Tiirk kiiltiiriiniin yiiksek gii¢ mesafesine
sahip bir kiiltiir olmasina yonelik sonug da bu bulgu ile drtiismektedir. Ayni zamanda ¢alisanlarin
iistlerine gore gii¢ mesafesi algist daha hassas olabilmektedir. Bu sonuglara bakildiginda H4 (0,86)
hipotezi kabul edilmistir. Uzmanlik giicii de rgiitler i¢in olduk¢a dnemlidir. Perry vd. (2011) yap-
181 calisma, yoneticide bulunmast gereken uzmanlik giiciiniin ¢alisanlar tarafindan 6rgiit kiltiirii
icinde nasil algilandigini ve bu durumun yoneticinin pozisyonunu koruyabilmesi i¢in ne kadar
hayati oldugunu vurgulamistir. Bu durum, kisilik giiciiniin etkili kullanilmasi durumunda cali-
sanlar1 etkileme konusunda yasal giice gereksinim duyulmayabilecegi seklinde yorumlanabilir.
Etkileme yoluyla yoneticinin yasal giice olan gereksinimi ortadan kalkmaktadir. Calisanlar da
yoneticilerinin alant ile ilgili uzman, bilgili ve tecriibeli oldugunu ve ayni zamanda isin en iyi nasil
yapilacagimi yoneticisinin biliyor oldugu algisina sahiptirler. Bu sonuglar H5 (0,73) hipotezinin
kabul edildigini gostermektedir. Yoneticilerin 6rnek ve ideal davraniglarda bulunmasi calisanlar
iizerinde karizmatik giicli artirabilecek, bu sayede calisanlarin yoneticilerine baglilik, sadakat,
6zdeslesme, duygudaslik ve saygilariin gelismesi miimkiin olabilecek ve sonugta calisanlar y6-
neticilerinin isteklerini yerine getirebilecektir. Hayibor vd. (2001) da ¢alisanlarin karizmatik giice
sahip liderlerini saglam bir orgiit kiiltiiriinde giiglii bir destekle takip ettiklerini belirtmistir. Ancak
birgok ydnetici igin bazen bu miimkiin olamamaktadir. Ciinkii bu gii¢ kaynag1 yoneticinin kisiligi
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ve iletisim becerisi ile yakindan ilgilidir. Karizmatik gili¢ kaynagi ile ilgili olusturulan H6 (0,63)
hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir. Bilgiye dayali gii¢, benzeri baskasinda olmayan ve kul-
lanilmast zorunlu olan bir bilgiye sahip olmak ve ayni zamanda inandiricilik ya da akiler ikna
olarak da ifade edilebilmektedir. Yoneticilerin bu gii¢ kaynagint yogun kullanmama nedenleri ise
calisanlarin yapilan islerle ilgili bilinmesi ve kullanilmas1 zorunlu olabilecek bir¢ok bilgiye sahip
olmalaridir. Dean (2003) yaptig1 calismada bilgiye dayali giiclin kullanim1 sonucu orgiitsel dege-
rin arttirtlabildigi ve yonetici ile ¢alisan arasinda kurulacak iliski sonucu o6rgiitsel amaglarin da
gelistirilebilecegini savunmustur. Biitiin bu aciklamalardan ve analiz sonug¢larindan yola ¢ikarak
modeldeki H7 (0,68) hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir.

Analiz sonuglar1 yoneticilerin yasal, zorlayict ve ddiillendirme gii¢lerinin uzmanlik, bilgiye
dayali gili¢ ve karizmatik giiciine gore yiiksek algilandigini gostermektedir. Baska bir deyisle
yoneticilerin pozisyon kaynakli giiclerini bireysel gii¢lerine oranla daha fazla kullandiklar1 go6-
riilmektedir. Orgiitsel kiiltiir anlaminda yéneticilerin yasal, zorlayici ve ddiillendirme giiciiniin
kullanilmasina yapilan vurgu ile yoneticilerin bu giigleri kullaniyor olmasi birbirleriyle ortiis-
mektedir. Calismada uzmanlik, bilgiye dayali ve karizmatik giice de vurgu yapilmasina karsin
yoneticilerin bu giicleri diger gliglere nazaran daha az kullandiklar1 bu ¢alismada gozlemlen-
mistir. Bunun nedeninin, gii¢ mesafesi yiiksekliginin yoneticilerden ziyade calisanlar tarafin-
dan daha hassas algilanmasindan ve dolayisiyla galisanlarin birey kaynakli giigleri pozisyon
kaynakli giiglere oranla ikincil planda algilamalarindan kaynaklanmis olabilecegi degerlendi-
rilmektedir. Calismada ele alinan 6rgiit kiiltiirii ve orgiitsel giic degiskenlerinin tamami ile bu
degiskenlerin alt boyutlar1 arasindaki biitiin iligkiler incelediginde aralarinda pozitif ve dogru
orantil1 bir iligki oldugu belirlenmistir. Bir bagka ifade ile orgiit kiiltlirtindeki degisimler arttik¢a
oOrgiitsel giiclin de artma egiliminde oldugu ortaya konmustur. Biitiin degerlendirmeler ve ana-
liz sonuglar1 géz lintinde bulunduruldugunda modelde yer alan hipotezlerinin tamaminin kabul
edildigi sonucuna ulasilmistir.

Aragtirma bulgulart kapsaminda degerlendirilen bu sonuglarin ortaya koydugu durumlardan
yola ¢ikarak yonetsel uygulamalara yapilabilecek birtakim dneriler ve ¢dziimler sunmak aragtir-
manin 6nem verdigi bir baska husustur. Bu ¢ergevede su hususlar iizerinde durulabilir:

Aragtirma sonuglarindan goriilmektedir ki, yasal gii¢ kullanimi uygulama yapilan biitiin fir-
malarda ve sektorlerde oncelikli ve yogun bir sekilde kullanilan gii¢ kaynagidir. Yapilan calis-
malarda, Tiirk kiiltiiriinde yasal giice daha fazla vurgu yapilmasina yonelik ¢ikan sonuclar da bu
goriisii desteklemektedir. Orgiitlerde yasal giicii kullanacak olan kisilerin 6zenle ve ¢ok dikkatli
bir sekilde bu giicli kullanabilecek bilgi, beceri, yetenek, tecriibe vb. dzelliklere sahip olan kisiler
arasindan secilmesi orgiitler i¢in hayati bir 6nem tagimaktadir. Clinkii yasal gii¢ uygun kisiler tara-
findan uygun sekilde kullanildiginda ¢alisanlarin uyma egilimleri artabilir ve orgiitsel baglhliklart
da olumlu etkilenebilir. Bu nedenle yasal giiciin kim tarafindan ve nasil kullanildig1 orgiitlerin
gelecegini belirleyen dnemli bir durumdur.
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Arastirmadaki bulgulart ve yapilan birtakim gézlemlere bakildiginda yasal giice sahip olma-
sina ragmen calisanlar {izerinde bu giicli kullanamayan yoneticilerin zorlayicr giicli kullanarak
calisanlar {izerinde etki olusturmaya calistiklart goriilmektedir. Zorlayict giiclin Tiirk kiilttiriinde
cok az ifade edildigini ve bu durumun liderin cezalandirmaya yonelik davranig sergilemesinin
Tiirk kiiltiirii tarafindan pek vurgulanmadigini veya benimsenmedigini isaret gdstermektedir. Or-
giit kiiltiiriinde zorlayici giiclin olumsuz etkisini azaltmak igin yoneticiler ¢alisanlarina sik sik is-
ten ¢ikarilma korkusu ya da istenmeyen durumlarda cezalandirma yoniinde ortaya ¢ikan olumsuz
davranislar sergilememeleri daha dogru olabilir.

Yonetsel uygulamalar agisindan bir diger dneri ddiillendirme giicii ile ilgilidir. Odiillendirme
giicliniin yoneticiye vermis oldugu kaynaklari kullanabilmeyi bilmesi, onlara sahip olmasi kadar
6nemli olabilir. Bilinmelidir ki, ddiillendirme giiciine sahip olmak demek, yoneticinin o giicii iste-
digi gibi, istedigi sekilde kullanabilecegi ve istedigi sonuglari alabilecegi anlamina gelmemelidir.
Bu nedenle ddiillendirme giiciiniin en saglikli ve en uygun sekilde kullanilabilmesi i¢in ¢ok hassas
olunmas gerekebilir.

Arastirmada iizerinde durulmasi gereken Onerilerden bir digeri de uzmanlik giictidiir. Calisma
sonucunda uzmanlik giiciiniin de yasal gii¢ gibi yogun bir sekilde ifade edildigi goriilmiistiir. Tiirk
kiiltirinde liderin uzman ve bilgili olmasinin, izleyenlerinin onun isteklerini yerine getirmede
lidere kolaylik sagladigi da ifade edilebilir. Ciinkii uzmanlik giicti ger¢ekte yoneticiler tarafindan
kullanildiginda kaliteli ve demokratik bir gii¢ kaynagi olarak ortaya ¢ikabilir. Yani orgiitlerde yo-
neticilerin s6zde degil 6zde bu giicii kullanmak i¢in ¢alisma yapmalar: daha dogru olabilir.

Orgiitlerde yoneticiler giiglii ve basarili olmak istiyorlarsa birden fazla gii¢c kaynagima ulasabi-
liyor ve kullanabiliyor olmalart da 6nemlidir. Yoneticinin sahip oldugu ve orgiit tarafindan verilen
pozisyon giicliniin yaninda ¢alisanlar tarafindan begenilen, hayranlik duyulan, takdir edilen, bir
kisilige sahip olmasi ¢alisanlar {izerinde dnemli bir etkiye beraberinde getirebilir. Bu sayede yone-
tici pozisyon giiciiniin yan1 sira bireysel gii¢ kaynaklarina da sahip olabilir. Yoneticilerin, orgiitiin
sahip oldugu kiilttir i¢inde en ideal gii¢ kaynaklarinin neler olabilecegi ve bu gii¢ kaynaklarini
nasil etkili ve verimli kullanabileceklerine yonelik planli ve uzmanlar tarafindan uygulanacak bir
hizmet i¢i egitim faaliyetleri diizenlenebilir.

Yoneticiler orgiit igindeki faaliyetleri koordine edebilecek ve denetleyebilecek bir giice sahip
degilse calisanlarin bir kism1 bu durumu kullanabilir ve kendini oldugundan daha giiclii gosterebi-
lir. Bu durumda ydnetici sahip oldugu gii¢ kaynaklarini istenen diizeyde kullanamaz hale gelebilir.
Yoneticilerin, yoneticisi olduklari alanin biitiin is ve islemlerini koordine edecek ve denetleyecek
diizeyde bir bilgi birikimine ve uzmanliga sahip olmalar1 gerekebilir. Giig, orgiitlerde hayatin
onemli gergekleri arasinda yer almaktadir. Orgiitlerdeki bu énemli gergegi gérmezden gelmek,
giiclin ortadan kalkmasina degil, yalnizca gii¢ dengesinin farkli bir sekilde olusmasina neden ola-
bilir. Bu nedenle, orgiitlerde giic konusunda bilingli bir sekilde hareket etmek ve giiclin orgiit
hedeflerine hizmet edecek sekilde kullanilmasini saglamak en saglikli yol olacaktir.
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Calismanin bundan sonra yapilacak olan ¢alismalara 1s1k tutmasi adina bir takim oneriler or-
taya konulabilir. Bu onerilerden ilki, tilkemizde orgiitsel giic ve gii¢c kaynaklarin nasil algilan-
digina yonelik ¢aligmalarin yok denecek kadar az olmasi nedeniyle iilkemizin sosyal yapisini goz
onitinde bulundurarak daha fazla ¢alisma yapilmasi, siirekli degisim gosteren yasam kosullarina
gore yeni gilic kaynaklariin ortaya ¢ikarilmasi veya iilkemizin kiiltlirel yapisina uygun yeni gii¢
tiirlerinin belirlenmesi olabilir. Zaman ve maliyet kriterleri asilip imkanlar el verdigi dl¢iide farkli
sektorlerde, bolgelerde ve tilkelerde yer alan firmalardaki katilimcilarin yer aldigt yeni galisma-
larin yapilmasi 6nemli ve yararli sonuclar ortaya koyabilir. Bu yonde yapilmis olan ¢caligmalarin,
orgiit kiiltiirtinii ve orgiitsel giicii ortaya koymaya yonelik farkli yontemler izleyerek ve farkli
orgiitsel ve yonetsel konularda da yapilmasimin yazina katki saglayacagi degerlendirilmektedir.
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