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OZET

Yahya Kemal ULUSQY, Orgiit i¢erisinde Yalitilmis ve Otonom Béliimlere Karsi
Gelistirilen Olumsuz iliskiler, Baskent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Yonetim Organizasyon Doktora Programi - 2021

Orgiitler, hayatta kalmak igin ¢evre kosullarina ve karsilastig1 belirsizliklere karsi bas etmek
zorundadir. Bu amagla yapilarinda g¢esitli uzmanlikta alt boliimler tasarlarlar. Uzmanlagmis
boliimler sorumlulugundaki ¢iktilart olusturmak igin orgiitiin onlara saglayacagi fakat sinirl
olan kaynaklara ihtiya¢ duyarlar. Orgiitte ayn1 kaynaga ilgi duyan baska béliimlerin varlig
rekabet ortami1 olusturacaktir. Kaynagi elde etmede avantaj saglamak i¢in bolimler ¢ikarlar
dogrultusunda giiglerini kullanabileceklerdir. Giig vasitasi ile kaynak paylagimindaki
¢ikarcilik bolimler arasi kurulan ag iliskilerinin olumsuz bir hale gelmesine neden
olabilecektir. Bu baglam da anilan boliimlerdeki bireyler arasi gergeklesecek iligkilerin
tirtine yansiyabilecektir. Bu igerikte diizenlenen arastirmamiz kapsaminda, temel olarak
“yalitilmis ve otonom bdéliimlere kars1 gelistirilen olumsuz iliskilerin kokeni nedir?”

sorusuna cevap aranmi stir.

Anilan olumsuz iligkilerin yapisal bicimde nasil belirlendigini kesfetmek icin yaptigimiz
arastirmamiz, devlet kurumlarina teknolojik sistem ¢6ziimleri saglayan, c¢alkantili gevre
kosullarinda faaliyet gosteren, matris yonetim bigimi uygulayan ve yliksek seviyede
uzmanlasmis bir vakif kurulusundan elde edilen verilerle gerceklestirilmistir. Arastirma
sorusuna cevap bulmak amaciyla nitel ve nicel bakis agilarini beraber kullandigimiz
calismamizda Once sosyal ag anketi yontemiyle nicel veri toplanmistir. UCINET Programi
vasitasiyla Orgiitteki boliimler arasi1 “iligki ag” semast ve boliimlerin merkezilikleri
cikarilmistir. Buna ilaveten yapilan nitel aragtirma ile orgiit hakkinda kiymetli bilgi ve
dokiimanlara ulasilmig ve tiim bunlarin igerigini daha dogru bi¢imde degerlendirebilmek igin
katilimer gozlemciligin yani sira segili boliim c¢alisanlar1 ile bireysel ve odak grup
miilakatlar1 diizenlenmistir. Verilerin analizi biitiinciil sekilde yapilarak ¢esitli ¢ikarimlarda

bulunulmus ve bir model elde edilmistir.



Veri analizleri sonucunda; orgiitiin calkantili ¢evre kosullarinda kaynak teminindeki
tepkiselligini etkince saglayabilmesi i¢in bazi 6zel boliimlerini dis etkilerden korumak ve
yapacagi degerli ¢iktilarini siirekli kilmak i¢in ¢evreden yalitarak otonom bir hale getirdigi,
bu durumun anilan béliimlerde nispeten giiglenmeye sebep oldugu, giiclenen boliimlerin
kaynak dagilimindaki ¢ikarlarmi orgiitteki diger bolimlere gore fazlaca gézetme imkani
bulduklari, gii¢lii boliimlerin ¢ikarlarimi gézetemeyen digerleri tarafindan sevilmedikleri,
cikar kaybina ugrayan boliimlerin bunun nedeni olarak giiclii bolimleri sugladiklari unsurlari
saptanmigtir. Giiglii boliimlere olumsuz iliski besleyen fakat ayn1 zamanda onlara bagimli da
olan gii¢stiz bolimlerin, kendi ¢ikarlarin1 gézetmek igin gii¢lii boliimler ile degis tokus bazli

olumlu iliski de kurmak zorunda kaldiklar1 hususu ayrica tespit edilmistir.

Sonug olarak yalitilmis ve otonom bdliimlere karsi gelistirilen olumsuz iligkilerin kokeni
nedir?” sorusuna cevap bulmak i¢in Yyapilan arastirma sonrasi elde edilen bulgular ve
¢ikarimlar kapsaminda kesfedildigi diistiniilen modele gore, orgiitteki boliimler arasindaki
kaynak paylasiminda ¢ikarcilik, boliimler arasi olumsuz iliskilerin ger¢eklesmesine sebep
olmaktadir. Boliimlerin ¢ikarciligi ve boliimler arasi olumsuz iligkiler alakasinda, orgiit

tasarimi geregi farklilagan boliimlerin giigleri aracilik yapmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel aglar, merkezilik, giic, ¢cikarcilik, olumsuz iligkiler



ABSTRACT

Yahya Kemal ULUSOY, Negative Ties Developed Against Isolated and
Autonomous Departments within the Organization, Baskent University, Institute of

Social Science, Doctorate of Management and Organization - 2021

Organizations have to cope with environmental conditions and uncertainties in order to
survive. For this purpose, they design specialized subdepartments of various expertise in
their structures. Specialized departments need the limited resources that the organization can
provide to them to create the outputs under their responsibility. The existence of other
departments in the organization that are interested in the same resource will create a
competitive environment. In order to gain an advantage in obtaining the resource, the
departments will be able to use their power in line with their interests. Self-interest in sharing
resources through power may cause the network relations/ties between departments to
become negative. This context may also be reflected in the type of ties that will occur
between individuals in the aforementioned departments. Within the scope of our research
organized in this context, the answer to the question of "'what are the origins of negative

ties developed against isolated and autonomous departments' was sought.

Our research to explore how the aforementioned negative ties are determined in a structural
way was carried out with data obtained from a highly specialized foundation institution that
provides technological system solutions to government institutions, operates in turbulent
environmental conditions, implements matrix management style. In our study, in which we
used qualitative and quantitative perspectives together in order to find an answer to the
research question, firstly, the network ties between the departments in the organization and
the centrality of the departments were determined by means of a social network
questionnaire. In addition, valuable information and documents about the organization were
obtained through qualitative research, and in addition to participant observation, individual
and focus group interviews were held with selected department employees in order to
evaluate the content of all these more accurately. The analysis of the data was carried out in

a holistic way, various inferences were made and a suitable model was obtained.



After the data analysis such inferences have been made: In order to ensure the responsiveness
of the relevant organization in the supply of resources effectively in the turbulent
environmental conditions, the subject organization makes some departments autonomous by
isolating them from the environment in order to protect them from external influences and
to sustain their valuable outputs. This situation causes these departments to become more
powerful. The powerful departments have the opportunity to take advantage of their interests
more than the weak. The powerful departments are not liked by the others who cannot take
care of their interests. The weak departments that have lost their interests blame the powerful
departments for their loss. In addition, it has been determined that the weak, who have a
negative ties with the powerful departments, but are also dependent on them, have to
establish a positive exchange-based relationship with the powerful departments in order to
protect their own interests.

As a result, within the scope of the data obtained after the research to the model that is
thought to have been discovered to find the answer to the question of "what are the origins
of negative ties developed against isolated and autonomous departments', self-interest in the
organization determines the interdepartmental negative ties. The power of the department,
which differs due to the organizational design, mediates the relation between departments’

self-interest and interdepartmental negative ties.

Keywords: Organizational networks, centrality, power, interest, negative ties



ICINDEKILER

TESEKKUR .......ocoouiiiiiiiiieee ettt n st ne sttt en st ena s et snsneesnens |
[0 ¥/ 8 SRS 1
AB ST RACT ettt b e Re et e et R bt re e nre e nnes v
TABLOLAR LISTESI ......ccooooiiiiiiiiiiiiceccess s X
SEKILLER LISTESI .......oooiiiiieeeeeeeeeeee ettt XI
L) 123 1T 1
KAVRAMSAL CERCEVE ..o s 4

1.1. Olumsuz Ag Iliskileri ve CIKArciliK ................ccoovvrviviieiircreiseesecee e 4
1.1.1. Olumsuz liski Nedir? Nasil OIUSUI? ...........ccccccocvvviieeirneieeeseneeneesesenen, 6
1.1.2. Olumsuz Tliski CIKtart NastldIr? .............cccooovvvivieeeiieieeeeeee s, 8
1.1.3. Cikarcilik ve Olumsuz Tliski AIZISI................ccoovevrvericeiieeeeeeeeseee e, 9
1.1.4. Olumsuz Ag liskileri ve Cikarcilik SONUG ...............cccoooevvrveereneirneeseeen, 11
1.2, OFGUE V& GG .....ovoeveeceeeeiceeceeee ettt sttt 13
1.2.1. GUG NASHAII? ...t s 13
1.2.2. Giiciin Kuramsal Temelleri ...............cccooiiiiiiiiiiice e 14
1.2.2.1. Sosyal Miibadele Kurami (SMK)...........cccoooiiiiiiiiiiiiiicceeeee e 14
1.2.2.2. Kaynak Bagimhih@ Kurami (KBK)............cccooiiiiiii 17
1.2.3. Boliimler Aras1 Karsihkh Bagimhlik, Degis Tokus ve Giig .................c.cc...... 20
1.3. Cikarcilik, Orgiitsel Yap1 ve GHiC..........cccoovuvvvevcueieieceeieceese e 22
1.3.1. Orgiitsel Yapida Cikarcihik ve Giiciin Kurumsallasmasi.............................. 27
1.3.2. Orgiitsel Yapida Giiciin Paylasimi ve Cikar Koalisyonlari........................... 30
1.3.3. Orgiitte Giiciin Belirginlesmesi ....................cccooeevovivereceiieeeeceeeseee e, 32
1.3.3.1. Stratejik Kosul Bagimliligl ve GiiC.............oceviiiiiiiiiiicee e 34

Vi



1.3.3.2. Orgiit Yapisinda Bireysel GUlQ...............ccocvevurvvviririeeireresseeeeeseseeeennes 36

1.3.4. Orgiitsel AZIArda GUiC..............ccevevevieeeeeieieeeecee et 39
1.3.4.1. Ag MerKeziliZi ve GUiG.............coviiiiiiiiiiii e 40
1.3.4.2. Kutuplu Aglarda Merkezilik ve Gil¢ ...............cooviiiiiiiiii 42

2. YALITILMIS VE OTONOM BOLUMLERE KARSI GELISTIRILEN

OLUMSUZ ILISKILERIN KOKENLERI NELERDIR? .........cccccecoiiiiieeeeee e, 45
3. YONTEM oottt bbbt 53
3.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Onemi ............c..cccooooveevcueieioceneceee e, 53
3.2. Arastirmanin SInrBIKIArT...........ocoiiiiii 55
3.3, Arastirmanin YONTEMU ..............ooooiiiiiiiiiiii e e 56
3.3. 1 Arastirma SOTUIATT...........ocooiiiiiiiiii e 56
3.3.2. ANAIZ BIFIMI 1ot 56
CRCRCADLN (F:117 2 ) 1175 111 PSR URRPR 57
3.3.4. Ol UNSUFIATL........coovviiceeieiceeeceesee ettt 58
3.3.4.1. Béliimlerin Orgiitsel iliski Ag1 Merkeziliklerinin Ol¢iimii........................ 59
3.3.4.2. Béliimlerin Orgiit Tasarimi/Yapist Kapsaminda Tasniflenmesi .............. 59
3.3.4.3. Boliimlerin Cikarciliklarinin OIimii ...............cccooovvvoveireiseeeecceeeae 60
3.3.4.4. Boliimlerin Gii¢ Seviyelerinin Ol¢iimii.................ccco.oooveveceveeeereceenenn, 61
3.3.5. Veri Toplama ve Araglart ... 62
3.3.5. L TKINCH VIIIr ..o 63
3.3.5.1.1. ikincil Veriler Birinci ASama ................cccocooovvveriiveereneeeeeeese e 64
3.3.5.1.1.1. Boliimlerin Uzmanhgi ve Bulundugu Katman ..................ccccoooene. 64
3.3.5.1.1.2. Boliimlerin Tamponlanma/Yahtilma Diizeyi.................cccoceviinnnn. 64
3.3.5.1.1.3. Boliimlerin Otonomluk Diizeyi..............c.cccoooiiiiniiiiiiii 65
3.3.5.1.1.4. Boliimler Arasi Baglar ve Bunlarin Kuvveti................c.cccocoeinnnn, 66

Vil



3.3.5.1.2. IKincil Veriler IKinci ASAma .............occcooviiiiiiiieeeeeeee e 66

3.3.5.1.2.1. Boliimlerin Yeni ise Almlarda Aldig1 Personel Payi....................... 66
3.3.5.1.2.2. Boliimlerin Biitceden Aldig1 Pay .................ccoooiiiiiiiiii, 67
3.3.5.1.2.3. Boliimlerin Terfi Kadrolarindan Aldig1 Pay....................cccooeeee. 67
3.3.5.1.2.4. Béliimlerin Tahsis Edilen Yer ve Fiziksel Imkanlardan Aldig

P Y bbb 67
3.3.5.2. BININCH VEIIIEY ... 67
3.3.5.2.1.Birincil Veriler Birinci Asama — AnKet..............ccccooiivic i, 68
3.3.5.2.2. Birincil Veriler Tkinci Asama — MiilaKkat..................cocooovvvvieeeirienennnn. 69
3.3.5.3. Tasarlanan Anket ve Miilakat Sorulari................cccooeiiiiniiiiicinn, 69
3.3.5.3.1. AnKet SOTUIATL.......ccoviiiiiiiiiiii e 69
3.3.5.3.2. MiilaKkat SOrulary ...........cccccoiiiiiiiiiii e 70
3.3.6. Arastirmada Gegerlilik ve GiivenilirliK...................ccoccoviiiiiiii e, 71
4. BULGULAR ..ttt 73
A1 TKINCH VITIET ........cvovvecvceeeeee ettt 73
4.1.1. ikincil Veriler Birinci ASAMA................cocovviviviieieeceeeeeseeee s 74
4.1.1.1. Boliimlerin Uzmanhgi ve Bulundugu Katman ....................ccocooiinn 74
4.1.1.2. Boliimlerin Tamponlanma/Yahtilma Diizeyi................ccccooiniiiiniiiinnn, 76
4.1.1.3. Boliimlerin Otonomluk DUZeyi.............ccccooviiiiiiiiiii e, 77
4.1.1.4. Boliimler Arasi Baglar ve Bunlarin Kuvveti...............cc.cccoooiniiinn 78
4.1.1.5. Boliimlerin Orgiitteki Yerlesimleri ve Aralarindaki Baglarin Semasi..... 79
4.1.1.6. ikincil Veriler Birinci Asama Sonucu ve Toplu Veriler ............................ 80
4.1.2.ikincil Veriler ikinci Asama Sonucu ve Toplu Veriler ...............c..ccccoceuenn.e. 81
4.2. BIFINCH VETIIEE ..o e 82
4.2.1. Birincil Veriler Birinci Asama (Anket)............ccccoeviiiiiniiiin e 82

Vil



4.2.1.1. Tliski S1khg Merkezilik Verileri..............c.cccocovovviesevireeeseneseee e, 82

4.2.1.2. Olumlu iliski Ag1 Merkezilik Verileri ...............ccccococovvvvveeeicrenneeeene, 84
4.2.1.3. Olumsuz Tliski A1 Merkezilik Verileri ................cccccoccoeovrorerrrerernseennnns 86
4.2.1.4. Kutuplu Tliski A1 Merkezilik Verileri..............cccccoocovverecuernrierenseeenans 88
4.2.1.5. Birincil Veriler Birinci Asama Sonucu...................ccooee e, 89
4.2.2. Birincil Veriler ikinci Asama (MU1aKat) .............cocoovvieiiieiieeeeeeeeeeeeees 89
4.2.2.1. Gelistirilen Tligkilerin Biligselligi ve Yapisalli@l ................cccccccoeererrrrnnnns. 90
4.2.2.2. Olumsuz Agda MerKezilik ..................cccoooiiiiiiiiii 94
4.2.2.3. Cikarim1 Alamayamin Yaptig1 Atif ve Gelistirdigi Olumsuz Iliski ............ 94

4.2.2.4. Karsihkh Bagimh Degis Tokus Siireclerinde Cikarcihik ve liski Tiirii ... 98

4.2.2.5. GUi¢ Ve CIKATrCHIK .........ooiiiiiiiiiiiic e 100
4.2.2.6. Giiclii Boliimlerin Belirsizligi Gidermedeki Rolii.......................ccoooeen 103
4.2.2.7. Giiclii Boliimlerin AlternatifSizligi..................ccooviiiiiiiii, 104
4.2.2.8. Giiclii Boliimlerin Merkezilik Seviyesi ..............ccccciviiiiiiiiiie, 105
4.2.2.9. Birincil Veriler ikinci Asama (Miilakat Cevaplari) Sonucu ................... 106
5. SONUC VE ONERILER ...........cc.coovviiiiiiieeeceeeee et es st 108
0. L SOMUG ... b e nneas 108
B2, OMEIIICT ..ottt 111
KAYNAKLAR ...ttt et se e b et nn e be b 113
EKLER

EK 1: Birebir Béliimler Aras1 “Sikhik” iliski Ag1 Nicel Verileri
EK 2: Birebir Béliimler Aras1 “Olumlu” fliski Ag Nicel Verileri
EK 3: Birebir Béliimler Aras1 “Olumsuz” Iliski Ag1 Nicel Verileri

EK 4: Birebir Béliimler Aras1 “Kutuplu” iliski Ag1 Nicel Verileri



TABLOLAR LISTESI

Tablo 1. Boliimlerin Yer Aldigi Katmanlara Gore Siniflandirtlmast .......c.cccoeeevveriennnnns. 75
Tablo 2. Boliimlerin Tamponlanma Seviyelerine Gore Tasniflenmesi ...........cc.cooeveeeeenne. 76
Tablo 3. Boliimlerin Otonomluk Seviyelerine Gore Tasniflenmesi .............ccoovvvrveeeeenne. 77
Tablo 4. Boliimler Arasindaki Bag Seviyeleri.........cooiiiiiiiiiiiiieicic s 78

Tablo 5. Bolimlerin Yer Aldiklart Katman, Tamponlanma Seviyeleri, Otonomluk
Durumlar1 ve Baglarinin Toplu Sekilde GOStErimi .........ccovvevviriiiiiiiiiiiieecesece e 80
Tablo 6. Boliimlerin Cikarlarim Ne Olgiide Elde Ettiklerinin Siralandig1 Ozet................. 81
Tablo 7. fliski Siklig1 i¢in Iceri Yonlii “Derece, Yakinlik, Arasindalik, Bonacich Giig,
Ozvektor” Iceri YOnli MerkeZiliKIETi ......ocvvvvveveveeeeiesiciseee e 83
Tablo 8. Olumlu (Damisma) iliski I¢in Iceri Yénlii “Derece, Yakinlik, Arasindalik,
Bonacich Giig, Ozvektor” Iceri Yonli MerkezZiliKIeri.......oovvivevercvereeeeeeeeee e, 85
Tablo 9. Olumsuz (Kaginma, Sevmeme) iliski I¢in Igeri Yonlii “Derece, Yakinlik,
Arasindalik, Bonacich Giig, Ozvektor” Iceri Yonlii MerkezliKleri..........cccoovevevrveveveernnnae, 87

Tablo 10. Kutuplu Iliski I¢in Iceri Yonlii “Derece ve PN” Merkezilikler.......................... 88



SEKILLER LISTESI

Sekil 1. Boliimlerin Orgiit icerisindeki Yerlesimleri

SekKil 2. MOdel ..o

Xl



GIRIS

Orgiitler hayatta kalmak igin ¢evre kosullar1 ve karsilastiklar belirsizlikler ile bas
etmek zorunda olan acik sistemlerdir (Bertalanffy, 1950). Orgiitler ¢evre ile bas edebilmek
icin ihtiya¢ duyduklar1 kit ve kritik kaynaklarin temininde ve bunlarin orgiit igerisindeki
paylasiminda etkinlik saglamalidirlar (Pfeffer ve Salancik, 1978). Bu amagla
sorumluluklarimi farklilastirdiklar: ve 6zellesmis faaliyetlerde uzmanlastirdiklar: gesitli alt
boliimleri yapilarinda olustururlar (Lawrence ve Lorsch, 1967). Sonugta bir orgiitiin ¢evre
ile bas edebilme etkinligi, 6rgiitii olusturan s6z konusu alt boliimlerin uzmanlik alanlarindaki
faaliyetlerini uyumlu bir etkilesim diizeni igerisinde yiiriitebilmelerine baghdir (Burns ve
Stalker 1961). Orgiitler bu amaca yonelik olarak kendi yapilarini ve ¢evre ile olan miibadele
stireglerini gerektigi sekilde tasarlarlar (Thompson, 1967).

Yazinda orgiitlere ait alt boliimler arasi etkilesimlerde is birliginin 6rgiitiin etkinligine
yaptig1 olumlu katkilar tizerine ¢alismalar siklikla bulunmaktadir (Uzzi, 1996; Granovetter,
1985,1992; Polanyi, 1944; Bourdieu, 1986; Coleman, 1988; Burt, 1992, 2004; Sargut, 2006;
Gnyawali ve Madhavan, 2001). Ancak boliimler arasi etkilesimlerin igerigi, uygun yapildig
diisiiniilen makro planlarin aksine, olumsuz bi¢imde seyredebilir (Labianca, 2014).
Orgiitlerde olumsuz iliskiler daha seyrek galisilmis ve genelde bireyler arasinda yapilan ag
baglantilar1 arastirmalarinda yer almistir (Brass ve Burkhardt, 1993; Smith, Halgin, Lopez,
Labianca, Brass ve Borgatti, 2016). Olumsuz iliskiler, bireylerin kisilik 6zellikleri veya ag
konumlar1 gerekgeleri ile agiklanmaya caligilmistir. Halbuki iliskileri ve bunlarin tiirlini

belirleyen baska yapisal kosullarin varligi yadsinamaz.

Orgiitlerde yer alan farkli alanlarda uzmanlasmis alt bdliimler, bir taraftan 6rgiit adina
gevre kosullar1 ve bunlardaki belirsizlikler ile sorumluluklar1 kapsaminda bas ederken bir
taraftan da orgiitsel ag diizenegi icerisinde karsilikli bagimli miibadelelerle orgiitsel
kaynaklar1 kendi aralarinda paylasirlar (Pfeffer ve Salancik, 1978). Uzmanliklari
kapsaminda oOrgiit icerisinde her bir boliimiin yapacagi ¢iktiya diger bir boliim ihtiyag
duyabilecektir. Nihai orgiit ¢iktist da ilgili bolimlerce ¢evreye iletilir (Bertalanffy, 1950).
Orgiitlerde béliimler aras1 miibadeleler ve kaynak paylasim karar siirecleri, drgiite ait tasarim
kosullarina gore Yiiriitiliir (Thompson, 1967). Pfeffer ve Salancik’e (1978) gore orgiitsel

tasarima uygun olarak her bir boliimiin 6zelde ¢ikarlar ve hedefleri mutlaka bulunacaktir.



Yazarlar, bolimlerin orgiitsel agda kendi aralarinda bir koalisyon diizeni olusturarak
Ozeldeki menfaat ve hedefleri i¢in diger koalisyon iiyeleri ile politik bir diizen igerisinde
rekabet etmelerinden bahsederler. Kaynaklar sinirlidir. Bazilarinin menfaatini korumasi
demek, digerlerinin kaybetmesi anlamina gelebilir. Bolimler politik diizende kararlari
alirken ve kaynaklar1 paylasirken ¢ikarlarini gii¢ vasitasiyla korurlar (Pfeffer ve Salancik,
1978). Giig, koalisyonlar ile yonetilen 6rgiitlerdeki boliimler arasi etkilesim diizenini tesis
ve muhafaza eden yegane anahtarlardan biridir demek yanlis olmayacaktir. Giig siiregleri ve
bunun yarattig1 imkanlar1 kullanan bdliimlerin ¢ikarlari, bazen 6rgiit hedefleri veya diger
aktorlerin menfaati ile celisebilir. Ancak mutlaka bir karar alinacak ve her haliikirda bazi
boliimlerin dedigi olacaktir. Gii¢lii boliimler politik diizende kendi ¢ikarlarina paralel
bi¢imde kaynaklar1 yonlendirirken, digerlerinin ¢ikarlarinin da bir nevi géz ardi edilmesini
saglayabileceklerdir. Sonug olarak da gii¢ ve etkileme baglami, ¢ikarci boliimler arasi
kurulan ag iliskilerinin kutuplu bir hale gelmesine neden olabilecektir. Bu baglam da anilan

boliimlerdeki bireyler arasi gergeklesecek iliskilerin tiiriine geri yansiyabilecektir.

Arastirma kapsaminda, “yalitilmis ve otonom boéliimlere kars: gelistirilen olumsuz
iliskilerin kokeni nedir?” sorusuna cevaplar kesfedilmeye calisilacaktir. Boliimler arasi
olumsuz iligkilerin hangi yapisal kosullarla nasil belirlendiginin kokenine yonelik
¢ikarimlarda bulunabilmek i¢in, 6ncelikle iligki tiirleri anlatilacak, orgiitsel aglar ve bunlarda
yer alan kutuplu iliskiler tariflenecek, daha sonra gii¢ fenomeni, 6rgiitsel tasarim, orgiitteki
koalisyonlar ve kaynak ¢ikarciliginda politik davranis ¢ercevesi ¢izilecek, tiim bu yapisal
baglamin orgiitsel ag dahilindeki boliimler arasinda kurulacak iligkinin tiiriinii belirlemesine
yonelik aragtirma sorular1 tasarlanacak ve sonug olarak da bu sorulara verilebilecek cevaplari
kesfedici verilere ulasilacaktir. Verilerin analiz edilmesi ile anlamli bir model olusturulmasi

hedeflenmistir.

Tez igeriginde Boliim 1’de sorunsala yonelik yazin taramasi ile kavramsal cerceve
c¢izilmistir. Bu kisimda, yazindan destek alarak, boliimler arasi olumsuz iligkilerin kokenine
yonelik ¢ikarimlarda bulunabilmek icin Orgiitsel aglar, olumsuz iliskiler, gii¢ fenomeni,
Orglit tasarimi1 ve bunlarin birbiri ile iliskileri kapsaminda kuramsal bir temel belirlenmistir.
Boliim 2’de, yapilan kuramsal cergeve baglaminda alanda cevabi kesfedilecek farkl
aragtirma sorular1 gelistirilmistir. Boliim 3’°de, yapilan aragtirmanin yontemi tariflenerek

6l¢lim mantig1, veri toplama ve gecerlilik-giivenilirlik hususlart agiklanmistir. Bolim 4°de

2



alandan toplanan veriler sunularak, bu verilerin analizleri yapilmistir. Besinci ve son
boliimde ise veri analizlerine iliskin ¢ikarimlar yapilmis, sonug¢ O6zetlenmis, kesfedilen
kriterlere gore bir model ¢ikartilmis, bazi Oneriler getirilmeye c¢alisilmis ve ileriye dontik

ilave arastirma tavsiyelerinde bulunulmustur.



1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Olumsuz A iliskileri ve Cikarcihk

Gilinimiizde Orgiit aragtirmalarinda bireylerin orgiitsel aglarda yerlesik oldugu
varsayimi giderek artan bir sekilde yapilmaktadir (Granovetter, 1985). Orgiitsel aglarin
yapisal Ozellikleri ile birtakim ¢iktilarin agiklanmasi bu yerlesiklik varsayimina dayanir. Bu
bakis acisi1 ile bireylerin orgiitsel agdaki konumlar1 onlara birgok avantaj veya dezavantaj
getirebilir. Gruplarin performanslart da gruplar arasinda gergeklesen bigimsel olmayan
iligkilerin yapisinin bir fonksiyonudur (Sparrowe, Liden, Wayne ve Kraimer, 2001).
Orgiitsel aglar vasitasi ile aktdrler kurabildikleri gesitli bigimdeki iliskiler ile kaynak, bilgi,
statii, yer, kimlik, 6zsaygi, belirsizligi giderme gibi bireysel menfaatler elde ederken,
orgiitsel hedeflere de ait olduklar1 grup vasitasiyla katilim saglamaktadirlar. Bu amagla
aralarinda kurduklar1 etkilesim sonucu olusacak iligkilerinin tiirii olumlu veya olumsuz
yonde seyredebilir. Olumlu anlamda sevilen, dost ve damisilan; olumsuz anlamda ise
diisman, diglanan ve kaginilan iligkiler vardir (Labianca, 2014; Venkataramani, Labianca
ve Grosser, 2013). Dolayisi ile ayn1 agda hem olumlu hem de olumsuz iliskiler biitiinlesik
bigimde seyretmektedir. Bu tiir ag yapilarina kutuplu ag yapisi denir (Labianca, 2014). Bir
iligki Orgiitsel agda bir bagi veya baglantiyr temsil etmektedir. Ag analizleri, agdaki
aktorlerin bireyler, boliimler ve orgiitler olabilecegi gergegi ile gesitli analiz seviyeleri

arasinda durur ve bunlari birlestirici dogal bir koprii gorevi goriir (Beekun ve Glick, 2007).

Yazinda genelde aglarda yer alan diiglim noktalar1 aras1 baglantilar, bu baglantilarin
tiirli ve baglantilar aras1 akan igerik lizerine yapisal incelemeler izlenmektedir (Labianca,
2014). Yonetim aragtirmalarinda orgiitsel aglar kapsaminda ilk ele alinmasi gereken konu
indirgemecilige de bir nevi karsi ¢ikan Polanyi (1944) tarafindan ortaya atilan “sosyal
yerlesiklik” kavramidir. Kavrama gore, 6zellikle etkin olmayan ve miikemmel islemeyen
piyasalarda ekonomik faaliyetler sosyal olarak yapilandirilmig iliskiler vasitasi ile
gerceklesmektedir. Dolayisi ile merkezde yer alarak giiglii ag baglantilaria sahip olma,
aktore buiylik bir rekabet avantaji getirecektir (Gnyawali ve Madhavan, 2001; Akt: S6zen ve
Giirbiiz, 2015). Sosyal yerlesiklik {izerine Bourdieu (1986) ve Coleman (1988) yaptiklar

calismalarda “sosyal sermaye” ile iliski aglar1 vasitasi ile aktorlerin elde ettigi yararlardan



bahsetmislerdir. Sargut (2006), sosyal sermaye ve ag diizene8i kuramini1 bagdastirarak ag
diizenegi igindeki yerlesik iliskileri kaynak olarak kullanan sosyal sermayenin aktoriin
amacli eyleminden ziyade yapinin sundugu bir olanak oldugunu 6nermektedir. Ag yapisinda
digerlerine kolay erisebilecek bir konumda olmanin aktoriin sosyal sermayesine olumlu etki
yapmasi ve bu aktore gii¢ kazandirmas1 muhtemeldir. Granovetter (1973), orglitsel aglardaki
baglantilarin kuvveti ile ilgilenerek “zayif baglarin giicii” hakkinda yapisal arastirmalar
yapmis, zayif baglar vasitasi ile genis ve yaygin farkli orgiitsel aglarin birbiri ile
irtibatlanarak olumlu ¢iktilara sebep olmasi hakkinda onermeler getirmistir. Granovetter,
aktorler arasi bagin gilicii hakkinda; birlikte gecirilen zaman, duygusal yogunluk, ortak
samimiyet ve karsilikli faydalar olmak tizere dort bilesenden bahsetmektedir. Anilan bagin
zay1f olmasi aktoriin bu baglar ile normalde erisemeyecegi uzak noktalara kolayca erismesi
vasitasiyla avantaj ve gii¢ sahibi olmasin1 engellemeyecek, aksine bunu tesvik edecektir.
Granovetter’in birbirinden uzak sosyal yapilari baglayan zayif baglarin giicii ¢alismasi
tizerine Burt (2004), Granovetter’den devraldig: bilgiler ile baglantilarin yapis1 hakkinda
arastirmalar yapmis ve baglantis1 olmayan sosyal yapilar arasindaki koprii olusumunun ve
bu kopriiyii saglayan araciligin 6nemi iizerine yeni bir yapisal yaklasim sergilemistir. Burt’e
(2004) gore farkli kaynaklara sahip baglantis1 olmayan, yani “yapisal bosluk™ igeren ayri iki
sosyal yapi, aracilar ile birbirine kopriilendirilerek, oncesinde sahip olmadiklart yeni ve
faydali kaynaklara kavusma imkanini edinecek, dolayisi ile her iki tarafi birbirine baglayan
araci da oldukga stratejik bir 6neme sahip olacaktir. Aracinin kendisine bagimli hale getirdigi
ve aralarinda baglantisi olmayan farkli aktorler arasindaki kaynak akisini kontrol edebilmesi

ve onlari stratejik bigimde yonlendirmesi imkani, araciya gii¢ saglayabilecektir.

Yukarida bahsedilen olumlu baglarin veya iligkilerin orgiite hep olumlu ¢iktilar
sagladigina yonelik onermelerde bulunulmustur. Ancak orgiitsel ag yapisinda olumsuz
baglar da ortaya cikabilir. Bunlar kacginilmazdir ve Orgiitte ¢esitli ¢iktilara sebep

verebilecektir.



1.1.1. Olumsuz liski Nedir? Nasil Olusur?

Orgiitsel aglardaki olumlu baglantilar ve faydalari {izerine yapilmis calismalarin yani
sira White, Boorman ve Breiger (1976) olumsuz baglantilarin veya iliskilerin varligindan da
bahsetmektedirler. Simmel (1908, 1955) toplumu bir arada tutan olumlu baglantilar oldugu
gibi ¢atisma ¢ikartan baglantilarin da varligini isaret eder. Herhangi bir ¢catisma olmadan da
bir aktor digeri i¢in olumsuz iligki algis1 gelistirebilir. Granovetter’in bahsettigi zayif
baglarin varligi veya sayisinin fazla olmasi, bu baglarin her zaman olumlu bilgi tasiyacagi,
dolayisi ile olumlu sonuglar doguracagi anlamina gelmemektedir. White (1961), list yonetim
grubunun yaninda, birbiri ile ortaklik kuran veya diismanlik giiden farkli gruplarin aym
zamanda Orgiitlerdeki varligina isaret eder. Yazarin kastettigi gruplarin orgiitsel agda yer
alan ve kaynaklar igin aralarinda rekabet eden c¢ikarci gruplar veya boliimler oldugu

diistiniilmektedir.

Roda (2014), toplumda yakin ve statik sosyal diizen ve bireylerin ortam se¢im hakki
olmasi nedeniyle ¢atisma kosullarmin kacinilmaz hale geldigini soyler. Roda (2014)
olumsuz iliskiyi, “fonksiyonel olarak karsilikli bagimliligin olmasi ve iligskinin yer aldig:
orgiitsel ag oOzellikleri sonucunda ikili arasindaki diigmanca bag olusmasi” seklinde
nitelemistir. Yani fonksiyonel olarak karsilikli bir bagimlilik, 6rnegin kit bir kaynak i¢in
karsilikli miibadele zorunlulugu, iliskinin tiirline etki edebilecektir. Labianca (2014),
uzlasi/pazarlik i¢in yazinda yer alan ¢atigma tanimlamasindan farkli olarak kisiler arasi
olumsuz bag bilesenlerini; “stireklilik arz eden olumsuz duygusal iliskiler (ki en baskin
bilesendir), digerleri hakkinda varilan biligsel yargilar ve digerlerine yonelik davranigsal
niyetler” olarak siralar. Labianca (2014) yazindaki olumsuz iliskilerin; uzak iliskiler, zor
iliskiler, kaginmacilik, sevmeme, catigma, iliski catigmasi, gorev ¢atismasi, rahatsizlik
hissetme, yok sayma, politik karsithik, sikintili iligki vb. olarak tanimlandigindan bahseder

(Labianca, 2014; Labianca, Brass ve Gray, 1998).

Olumsuz baglar ¢esitli nedenlerle gelisir. Insanlarin sahip olduklar1 arzular1 onlarin
iliski kurmalarina ve sonlandirmalarina sebep olur. Biligsel tutarsizligi azaltma arzusu
(klasik denge kurami geregi) ile iliskilerin dengede olmas istenir. Dolayzisi ile iliskinin tiirti
dengeye varmak i¢in olumludan olumsuza dogru degisebilecektir. Statli istegi, statii

zorlamasi ve baskin olma ¢abalari iligkileri olumsuza gevirebilir. Sosyal kimligi koruma ve



grup i¢i kayirma davranislari ¢atisma ortami yaratabilir. Aktoriin normatif tarafi, bilissel
inanclar1 veya kisilik yapis1 buna etken olabilir. Is ortaminda hayatta kalma gereksinimi
tasimak, aktorii digerleri ile zaman zaman olumsuz iligki kurmaya itebilir. Rekabet yargilari,
yetersizlikler ve normal dis1 davraniglari cezalandirma ihtiyaci olumsuz iliski kurmaya sebep

olabilir (Harrigan, Labianca ve Agneessens, 2020).

Olumsuz iligkiler, olumlu iliskilerden farkli dinamikler ile islemektedir. Olumsuz bag
olusturmanin dinamikleri olarak; belli hedeflere ulasmak amagl aktorler arasi is birligi
gereksinimi ve asimetrik iligkilerin varligt ve bunun sonucunda aktériin olumsuz bag
olusturma kararina etkisi seklinde agiklanir (Labianca, 2014). Bu ¢er¢evede Labianca
tarafindan yine aktorler arasi karsilikli bagimlilik ve miibadele degiskenlerinin alt1 ¢izilmis
ve bagimliligin asimetrik olmasindan bahsedilmistir. Bagimliliktaki asimetri, gii¢

fenomenini ¢agristirmaktadir.

Olumlu ve olumsuz iligkiler ag igerisinde dengededir. “Dostumun diismani,
diismanimdir” veya “dliismanimin dostu, diismanimdir” savlarmin “Denge Kurami”
kapsaminda yapilan deneysel c¢alismalar ile desteklendigi goriilmiistiir (Newcomb, 1961;
Cartwright ve Fararay, 1956). Orgiitsel aglardaki karsilikl1 iliskilerin yapisal denge kurami
bazli mikro koékenleri arastirilarak is birligi ile ¢atisma baglarnin, aktorler arasinda es
zamanlt ve beraber olustugu ve birlikte evrildigi, sosyal yapiyr beraber etkileserek
sekillendirdigi, sekillenen sosyal yapi geregi Orglitiin davranisinin belirlendigi, ancak
iliskinin tiirtiniin olusan birlesim sonucunda is birligi veya catisma olarak sadece tek tip
olarak dengelendigi tespit edilmistir (Heider, 1944;1946). Ozetle ag yapisinda aktdrler
arasindaki iligkiler olumlu veya olumsuz olacak sekilde dengelenecek ve kutuplu bir halde

seyredecektir.

Orgiitsel normlar ile celismesinden dolayr olumsuz baglantilar taraflarca
gizlenebilmektedir. Labianca (2014), olumsuz iliskinin seviyesine gore profesyonellik
geregi bu iligskinin gérmezden gelinebileceginden bahseder. Birey sosyal ve psikolojik
maliyet hesab1 kapsaminda bir esik degerine kadar olumsuz iliskiden kaginacak, ancak esik
degeri asilinca degisik sosyal, psikolojik ve rasyonel nedenlerle olumsuz iliski

kurabilecektir.



1.1.2. Olumsuz fliski Ciktilar1 Nasildir?

Olumsuz iligkiler, olumlu iligkilere nispeten iki nokta arasi is birligine daha énemli
bicimde etki edecektir (Labianca ve Brass, 2006). Olumsuz iliskilerin hem sosyo duygusal
(baglilik, tatmin vb.) anlamda, hem de gorev ¢iktilar1 (etkinlik, verimlilik vb.) anlaminda
olumlulara gore daha fazla agiklayici etkisi bulunmaktadir (Labianca, 2014). Olumlu
iligkilerin aksine, olumsuz iliskiler ile orgiitsel ag igerisinde kisiler arasi yardimlagmanin
azalacagi, giivenin sarsilacagi, kaynagin ve bilginin saklanarak digerlerinin ilerlemesine

katki saglanamayacagini tahmin etmek ¢ok da zor olmayacaktir.

Orgiit icerisinde giic ve statiisii farkli boliimler aras1 olumsuz iliski izlenebilecektir
(Labianca ve Brass, 2006). Olumsuz iligki gelistirenler, birbiri ile karsilasmamak igin
alternatif ag yollar1 gelistirmek durumundadirlar. Bu alternatifler tizerinden bilgi alip kaynak
edinmeye ¢alisirlar (Labianca, 2014). Big¢imsel gereksinimlerin yiiksek oldugu orgiitlerde
mecburen iletisim kurmak zorunda olan olumsuz iliski baglantilari, bilgi ve is birligi akisin
verimsizlestirecektir. Olumsuz iliskilerde bilgi akisinin agdaki diigiim noktalarinda takilip
kalacagindan bahsedilmektedir (Borgatti ve Everett, 2014). Dolayis1 ile merkez noktalari
aras1 transfer olumludaki gibi akiskan olamayabilecektir. Olumsuz iligki yogunlugu bir agda
artar ise ortak amaclilik kapsaminda miisterek hedeflerde uzlasi imkani da azalacaktir.
Sevdiginiz biri eger sizi sevmiyor ise sizden bilgi saklayarak menfaatlerinizi engellemeye

calisacaktir (Labianca, Brass ve Gray, 1998).

Calisanlarin orgiitsel aglar1 ve bu aglar vasitasi ile sahip oldugu imkénlar ve aksine
maliyetleri, onlarin orgiitsel bagliligi ve etkinliklerine dogrudan bilesik tiirde etki yapacaktir
(Labianca ve Brass, 2006). Orgiitsel agda yerlesik aktdrler sahip olduklar bu olumlu ve
olumsuz biitiinlesmis iliskileri sonucunda 6diil de ceza da alabilir. Olumsuz baglarin merkez
nokta, ikili veya ti¢lii noktalar arasi veya grup seviyesinde yikici sonuglari yaninda, faydali
sonuglar1 da gézlenmistir (Harrigan, Labianca ve Agneessens, 2020). Mesela basarmasi giig
bir isi halledebilmek i¢in ¢ekinilen olumsuz baglara danigma mecburiyeti gerekebilecektir.
Kargilikli bagimlilik gerekgesi ile aslinda birbiri ile geginemeyen taraflar karsilikli
menfaatleri i¢in iligski kurmak zorunda kalabileceklerdir. Kaynaklara erisim kiymetlidir ve
bagimliliklar yonetilmelidir. Bu danigma ihtiyaci bag kurma motivasyonu ve sonucunda

problem ¢oziicii nitelikte performans getirecektir. Benzer sekilde aktorler arasi fikir



farklilagsmalar1 taraflar1 optimumda uzlasiya zorlayabilir (Harrigan, Labianca ve
Agneessens, 2020). Merkez noktasi seviyesinde, bireyin kutuplu agda konumundan dolay1
aldig1 bireysel faydalar (performans, is tatmini gibi), ikili seviyesinde olumsuz/zor bagin
diger tiir baglan etkilemesi (danigsmanlik talepleri), liclii seviyede iki birey arasi olumsuz
iliskinin baglantili olduklari ti¢iincii tarafa sonuglari (stres, performans) ve grup seviyesinde
olumsuz baglarin sayisi ve olumsuz bag kuranlarin agdaki konumu baglamlarinin biitiinciil

sekilde tiim grubu etkilemesi izlenebilir (Harrigan, Labianca ve Agneessens, 2020).

1.1.3. Cikarcihk ve Olumsuz iliski Algisi

Labianca (2014), kisilik ozelliklerinin (ige-disa doniikliik, norotiklik, sorumluluk
sahibi olma, uzlasiya yatkinlik, degisime agiklik vb.) olumsuz iliski olusumunda 6nemli
etken oldugunu ve ozellikle norotiklik ve sorumsuzluk gibi 6zelliklerin olumsuz iligki
kurmada diger 6zelliklere gore daha 6nemli oldugunu soyler. Labianca (2014), bireyin stres,

Ozgiiven ve 6z gozlemcilik seviyeleri ile olumsuz baglarin iliskisinden de bahsetmektedir.

Orgiitsel aglarda belirebilecek olumsuz baglar sadece mikro bazli veya bireyin Kisisel
ozelliklerine bagli olamayabilecektir. Dahasi, yapisal bakis agisina gére makro seviyede
boliimler veya orgiitler aras1 olumsuz iligkiler daha dinamikce degisecek ve bu da bireyler
arast iligki tlirine hizlica yansiyabilecektir. Hisler ve duygularin dis grup
degerlendirmesinde sezgisel oldugu fikri tartismalidir. Sosyal psikolojide bilissel ¢alismalar
daha 6nem kazandikc¢a, hisler ve duygular énemini yitirmistir (Verkuyten, Drabbles ve
Nieuwenhuijzen, 1999). Duygu ve hislerden yoksun bigimsel profesyonel baglar ile
calisanlar is siirecleri kapsaminda kaynak degis tokusu yaparlar ve ortak amaglilik igeren
eylemlerde bulunurlar (Brennecke, 2017). Brennecke’ye (2017) gore, ortak gelisimde
cikarlarin gézetilmesi izlenir. Cikarlar gozetilirken ortaya ¢ikan olumsuz baglar duygusal
degil biligseldir. Dolayst ile duygusal etkilerden ziyade bilis bazli olumlu ve olumsuz baglar

ile aragsal bir ag yapist kurulur.

Bireyler arasi gelisen olumsuz iligkiler mi ilgili boliimler arasi olumsuz iliskileri
getirir? Yoksa tam tersi, boliimler aras1 gelisen olumsuz iliskiler mi bireylere yansir? Once

hangisinin oldugu ve digerini getirdigi merak konusudur (Labianca, 2014). Bdliimler arasi



iliski algisin1 incelemek iizere bireyler lizerine yapilacak arastirma dncesi, birey algilarinin
aslinda boliimler arasi iligkileri temsil etmesi varsayimimi kuramsal olarak belirlemenin
dogru bir yaklasim olacagi diisiiniilmektedir. Makro etkilerin mikro ag¢idan olumsuz iligki
algisina neden olmas1 ve mikro etkilerin makro agidan olumsuz iliski algisina neden olmasi,
tipk1 yumurta tavuk iliskisi gibi, yerlesiklik prensibi ile bagdasir (Labianca, Brass ve Gray,
1998). Makro-mikro arasi karsilikl1 etkilesim ve olusum siirekli devam eder (Weick, 1979).
Ancak yapisal bir yaklagimla bakildiginda boliimler arast iligki algisinin, bireyler arasi
bireyler, eger aralarinda husumet olan gruplarda yer almak durumunda kalirlarsa, eski
olumlu iligkilerinin kisa siirede bozulacagini tahmin etmek c¢ok da zor olmayacaktir.
Ornegin, orgiitler aras1 catismanin (patent haklari ihlali, kartellesme vb.) ayn1 kaynaga ilgi
duyma sonucu rekabet bazli ve amacli etkilesim nedeniyle olusmasi ve paralelinde bu
catigmanin Orgiit mensuplar1 arasinda catisma olarak geri yansimasi izlenir (Sytch ve

Tatarynowicz, 2014).

Yapi bireylerin eylemlerinden olusur ve bu eylemler yap1 tarafindan sekillendirilir.
Ancak yap1 davranistan once olugsmus durumdadir. Yap1 goreceli davranis, etkilesim ve
¢ikarim Oriintiilerini temsil eder (Brass ve Burkhardt, 1993). Bu kurumsal driintiiler, zamanla
stiregelen etkilesimler seklinde, 6ngdriilebilen ve sosyal olarak paylasilan diizenlilikler veya
dogru oldugu varsayilan olgular olarak ortaya ¢ikar ve kabul edilir (Barley, 1990). Bireyler
de bu dis yapilara ve kosullara uygun bi¢imde davranir. Gilbert (2005) tarafindan ortaya
atilan “rutin katilik” tamimi da benzer sekilde orgiitsel siireglerin 6z-pekistirici yapisi ile
bireyler iizerindeki sekillendiriciliginden bahsetmektedir. Gilbert’e (2005) gore birlikte
faaliyet gosterenler, yap1 ve rutinleri olusturmak suretiyle tekrar kendi eylemlerinin
belirlenmesine sebep olurlar. Birlikte faaliyet gosterirken elbette karsilikli bagimh

miibadeleler de yapacaklardir.

Taraflar aras1 olumsuz iliski meydana gelmesi igin Roda (2014) fonksiyonel olarak
karsilikli bagimliliktan, Labianca (2014) digerleri icin varilan bilissel yargilardan, politik
cekismeden, grup i¢ini kayirma giidiisiinden, miibadeleden ve gorev catismasindan, Pfeffer
ve Salancik (1978) ve Hickson (1971) ise orgiitteki koalisyonlarin g¢ikarciliklart ve gii¢
savaglarindan bahsetmektedirler. Tiim bunlar yapinin aktoriin bilisine sekil vermesini, yani

boliimler arasi etkilesimlerin bireyler arasi iliskileri belirlemesini isaret etmektedir.
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Orgiitlerde boliimler aras1 gerceklesecek etkilesimler, bigimsel olmasa da bireylerin duygu
ve davranislarina yapisal kosullarda yon verecektir. Dolayist ile aktoriin olumlu veya
olumsuz duygularinin sosyal yapi tarafindan belirlenmesi, temel iligkilerin yapisini
tanimlamada ve sosyal yapinin dengesinin kurulmasinda olumsuz iligkilerin de rolii olmasi
ve olumsuz iliskilerin olumlu iliskiler ile birlikte yer almasi varsayilmaktadir (Labianca ve

Brass, 2006).

Gilbert’e (2005) gore ortak amaglilik sonucu boliimler arasi iligkileri olusturan
kosullar yapisal bigimde etkilesimde bulunan bireylerin iliskilerine geri yansiyacaktir.
Aralarinda politik¢e rekabet eden ve kaynaklari paylasan boliimlerin ¢alisanlarinin da benzer
bicimde boéliimlerinin ¢ikarlarina paralel normatif yaklagim gelistirmeleri dogaldir.
Normalde aralari iyi olan ve farkli boliimlerde ¢alisan bireylerin, boliimleri arasinda rekabet
bazli bir ¢atigma olmasi durumunda bu c¢atismaya paralel aralarinda goriis ayriliklar

gelismesi beklenecektir.

Dolayisi ile su varsaymmlar arastirmamizda temel teskil etmektedir: Orgiitsel agda
farkli boliimler arasi gelisen olumsuz iligki algisi yapisal kosullara bagli olup bu bolimlerde
bulunan bireyler arasinda biligsel bicimde meydana gelecek olumsuz iliski algisi olusmasina
neden olacaktir. “A” boliimiindeki bireylerin “B” bdliimiindeki bireyler hakkindaki bilissel
iliski algilarinin biitiinciil degerlendirilmesi sonucu varilacak nihai algi, “A” boliimiiniin “B”

boliimiine kars1 algiladigi yapisal iliskiyi temsil edecektir.

1.1.4.Olumsuz Ag lliskileri ve Cikarcihk Sonu¢

Orgiitlerde iliski tiirleri hislerden ziyade yapisal baglamda bilisselce olusturulur ve
aktorler arasi iliskinin igerigini belirlemede olumsuz iligkiler olumluya gore ¢ok daha
belirgin bicimde etki eder. Yerlesik iligkilerin tiriiniin hangi yapisal kosullarda nasil
olustugu kilit dneme haizdir. Ciinkii ilgili yapisal kosul belirli alg1 ve davraniglara sebep
olacak bu da orgiitsel ciktilara etki edecektir. Ayni1 zamanda olumsuz iliskilerin yapisal
kokenlerinin arastirilmasi Orgiitsel Davranis (OD) alanima da 151k tutacaktir. Boliimler arasi

iligkilerin, bireyler arasi iligskilere gore daha dinamik ve hizli bi¢imde olumsuza
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doniismesinden bahsedilmektedir. Fakat birdenbire yasanacak bu doniisiim hangi kosullara
baglhdir?

Orgiitler, cevre kosullarindaki belirsizliklere kars1 bas etmek zorundalardir (Burns ve
Stalker, 1961). Belirsizlik ile kastedilen, gelecek olaylar ve bunlarin sonuglarinin nasil
olacaginin tahmin edilememesidir (Hinnings, Hickson, Pennings ve Schneck, 1974).
Belirsizlik kaynak temininde, orgiit ¢cevresinde veya orgiit ici siireclerde yasanabilir. Bag
etme veya miicadele de Orgiitiin belirsizligini azaltma faaliyetidir. Gilinimiiz modern
oOrgiitleri uzmanlagma sonucu eski klasik orgiitlere gore daha esnek tasarimlari ile kaynak
kapasitelerini daha verimli kullanarak karmasik ¢evre kosullarina karsi daha iyi bas ederler
(Porck, Matta, Hollenbeck, Oh, Lanaj ve Lee, 2019). Bu orgiitler ¢esitli uzmanlik ve
sorumluluk alanlarina sahip birgok alt boliim ile gesitli kararlar1 orgiitsel biitlinlestirme ve
birlestirme araglar1 ile alirlar (Miller, 1992). Cevresel karmasa arttikga boliimler arasi
farklilagsmalar ve faaliyetlerin biitiinlestirmesi ihtiyac1 da artar (Galbraith, 1973). Boliimlerin
farkli rolleri ve ¢ikarlar1 vardir. Rollerin ve ¢ikarlarin biitiinlestirilmesi o6rgiitii politik bir
yapiya sokar. Cikarini kollayan boéliimler kaynaklar1 paylasirken ve aralarinda degis tokus
ederken cesitli Orgiitsel kararlari alirlar. Orgiit, kendi icerisinde ve cevre ile yaptigi
miibadelelerle ihtiyag duydugu kaynaklari temin etmeyi ve bunlarin dagilimini bir diizen
icerisinde yapabilmeyi, giicii etkince kullanabilmesine bor¢ludur. Miibadelelerde kimin ne
kadar kaynak alacagini ve islerin nasil yiiriiyecegini orgiitteki gli¢ baglami belirler. Sargut’a
(2015) gore giicii elde etmek i¢in politika yapmak sarttir. Bu siiregler sonucunda boliimler
arasi ¢ikarcilik cabalar1 catigma tohumlarini atacak ve gii¢c baglami aralarindaki iliski tiiriini
belirleyecektir (Hogg, Abrams, Otten ve Hinkle, 2004; Pfeffer ve Salancik, 1978; Hickson
ve arkadaglari, 1971; Emerson, 1976). Her sosyal eylem bir gii¢c uygulamasi, her sosyal iligki
bir glic denklemi ve her sosyal grup veya sistem bir orgiitsel gilictiir. Dolayisi ile herhangi
bir sosyal iliski sisteminin potansiyel veya aktif giice doniistiriilmesi miimkiindiir (Astley
ve Sachdeva, 1984). Giig, orgiit ag yapisi igerisinde aktorlerin bir arada ahenk icerisinde
faaliyet gostermesini saglayan ve paylasilan 6nemli araglardan biridir. Bu 6nemli yapisal
aracin, 6rglit baglaminda ¢ikarci boliimlerin etkilesimlerine ve sonugta da bu etkilesimlerden

koklenecek mikro iligkilerin tiirliniin belirlemesine etki edecegi diisiiniilmektedir.
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1.2. Orgiit ve Gii¢

1.2.1. Gii¢ Nasildir?

Giig, belli davranislara varken sebep olan yokken ise sebep olmayan kuvvet olarak
tamimlanir (Mechanic, 1962). Wrong (1968) giicii digerlerini kontrol etme kapasitesi olarak
tanimlayarak, kontrol kapasitesi ile kontrol etmedeki gercek performans arasinda ayrim
yapmistir. Buna potansiyel ve uygulanan gii¢c de denir (Provan, Beyer ve Kruytbosh, 1980).
Kaplan’a (1964) gore de bir sosyal birimin davranisinin digeri tarafindan belirlenmesi olarak
tarif edilir. Giig, birinin isleri istedigi gibi yaptirabilme yetenegi, bir boliimiin yiirtirlige
sokmak istedigi proje icin digerlerinin 6niine gegerek oOrgiitteki sinirli kaynaktan nispeten
fazlaca pay koparabilmesi veya bir yoneticinin rakiplerini saf dis1 etmek suretiyle daha tist
konuma gegebilmeyi becerebilmesidir (Hinnings, Hickson, Pennings ve Schneck, 1974;
Salancik ve Pfeffer, 1977). Dolayisi ile smirli kaynaktaki ilgi sahibi rakiplere ragmen
cikarmin gerceklesmesini amaglayan tarafin, bunu basaracag: yeterlikte giicli de olmalidir.
Giicii yetmeyen, ¢ekici kaynaktan istedigi pay: alamayabilir ve sonugta da menfaatleri zarar

gorebilir.

Orgiitsel gii¢ calismalar1 ile arastirmacilar, giicii hem tehlikeli hem de kutsal bularak
birgok yaklasim ve kuram ile iliskilendirmislerdir. Mikro arastirmalar psikologlar tarafindan,
makro arastirmalar da sosyologlar tarafindan yapilmaktadir. Gii¢ fenomeni gibi konular1 da
Mezo tarafta sosyal psikologlar incelerler. Mikro arastirmalar bireyin davranigina (pazarlik
teknikleri, politik taktikler), makro arastirmalar da daha genis bigimde Orgiit ve gevresine
(giictin kaynag1 ve temeli) bakmaktadir (Brass ve Burkhardt, 1993). Pfeffer’e (1981) gore
giic baglama ozeldir. Yapi, baglam dahilinde aktoriin faaliyeti ile giicii elde etmesi ve
kullanmasini saglamaktadir. Hinnings, Hickson, Pennings ve Schneck’e (1974) gore yapisal
fenomenin giicli daha iyi agikladigini diisiinen ekole (Pfeffer, Salancik, Hickson, Hinnings,
Perrow, Woodward vb.) ilaveten, ag ve ag grafigi arastirmacilart yapisal odaklanmay1
aktorler arasina da tasimiglardir (Brass, Burckhardt ve Brass, Famburn vb.). Brass’a (1993)
gore kisisel 6zellik ve stratejilerin giicli elde etmede 6nemli etkisi varken, yapi da bireye iist
seviyede kosullar dayatmaktadir. Yani aktoriin uygulayacagi menfaatgi stratejiler ancak

yapinin ona tantyacagi imkanlar vasitasiyla uygulanabilecektir.
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Salancik ve Pfeffer’e (1977) gore giig, orgiitiin 6nemli problemleri ile bas edebilen
boliimlerine yakistirilan sakincali bir sir olmaktan 6te basarinin anahtaridir. Yazarlar giici,
bir orgiit ile kendi gercekligini bagdastirma i¢in miimkiin olan sinirlt mekanizmalardan biri
olarak tanimlarlar. Giiciin evrilmesi ve gelismesi ile orgiitler ¢cevreleri ile daha uyumlu hale
gelirken bazen tersi de yasanabilir . Ozetle miibadeleler cercevesinde karsilikli bagimliliklar
ile olusan gii¢ sayesinde 6rgiit hem kendi icerisinde etkin olacak hem de ¢evresi ile uyum

saglayarak yagsama imkan1 bulabilecektir.

“Orgiitteki ag yapisinda boliimler aras1 gerceklesen iliskileri diizenleyici rolii oldugu
diisiiniilen gii¢, bagimliliktan kaynaklanir” anlayis1 ve “Orgiitte yer alan boliimlerin giicleri
belli kosullar c¢ercevesinde olusur ve Dbirbirinden farklilasir” bakis agilar
degerlendirildiginde, Kaynak Bagimliligit Kurami (KBK) ve KBK’nin koklendigi Sosyal
Miibadele Kuramina (SMK) deginilmesinde yarar vardir. Bu sayede giiciin kuramsal olarak
nereden kaynaklandigi ortaya konabilecek ve giiciin boliimler arasindaki etkilesimler
sonucundaki meydana gelecek iliskilerin tiirtinii belirlemesi hakkinda kavramsal alt yapi

cizilebilecektir.

1.2.2. Guiciin Kuramsal Temelleri

1.2.2.1.Sosyal Miibadele Kurami (SMK)

Sosyal yapida SMK ile “Orgiitsel Ag” bakis agilar birbirlerine yakindirlar. SMK ile
sosyal yapi, ciktilar ve bunlara ait kosullar ile agik¢a nitelendirilir. SMK ve ag analizleri
sosyal yap1y1, sosyal iliskiler ve konumlarin bir konfigiirasyonu olarak niteler. SMK taraflar
aras1 siiregelen tiim miibadeleleri ayirt etmeden incelerken, ag analizi aradaki baglarin tiirti
konusunda daha segicidir (Cook ve Whitmeyer, 1992). SMK arastirmacilari sosyal yapiy1
aktorler arasi sosyal iliskilerin bir konfigiirasyonu olarak nitelerken bu iligkileri degerli
kaynaklarin karsilikli degis tokusu seklinde agiklarlar (Blau, 1964; Emerson, 1972). SMK,
sosyal hayat1 iki veya daha fazla taraf arasindaki islemsel miibadele olarak goriir. Kaynaklar
“karsiliklilik” siireci i¢erisinde degis-tokus edilir. Bir taraf aldig1 kaynak i¢in bedel d6der. Bu
miibadele kalitesi bazen aktor ve hedef arasindaki iliskiden etkilenir. Ekonomik miibadeleler
kisasa-kisas prensibi ile yiiriitiilirken, sosyal miibadeleler daha ac¢ik uglu olup giiven ve

esneklik icermektedir (Cropanzano ve digerleri, 2017). Miibadele bir aktoriin bir hedefe olan
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niyeti ile baslar. Bu niyet olumlu bigimde orgiitsel destek veya adalet seklinde, olumsuz
olarak da somiirii ve zorbalik seklinde sonuglanabilir. Hedef tarafindan anilan bu niyetlere
karsilik verilir. Olumsuz karsiliklar hem bireyi hem de o6rgiitii incitir (Cook ve Whitmeyer,
1992).

Blau, SMK’y1 genisleterek grup olusumu, baglilik, sosyal biitiinlesme, muhalefet,
catisma ve ayrisma siireglerini sosyal miibadele ile agiklar. Blau (1964) sosyal miibadeleyi
digerlerinin 6diil vadeden eylemlerine bagl olan eylemler olarak tanimlar. iki taraf, karsilikl
bagimli ve karsilikli menfaate dayali siiregler ile hareket eder ki bunlara islemler veya degis-
tokus denir. Sosyal miibadele, Sosyoloji bakis agisi ile ekonomik olmayan sosyal
miibadelelerin ekonomik analizidir (Blau, 1964). Makro seviyesinden bakinca miibadele
sosyal katmanlasma, is¢iligin boliinmesi, orgiitler arasi iligkiler, karar verme ve politik
davranig analizlerinde yer almaktadir. Rasyonel bireysel karar verme ve rekabet¢i pazar
kosullar1 ¢ergevesinde mallarin iiretilmesi ve dagitimi1 miibadele ile yapilir cergevesinin dist
incelemeye degerdir (Emerson, 1976). Miibadeleler ile gelistirilen sosyal olusumlar olduk¢a
karmagik sosyal yapilart meydana getirir (Cook ve Whitmeyer, 1992). Blau, dolayh
baglantilar1 da dahil ederek miibadele kapsamini biiyiitmiistiir. SMK kuramecilar1 olan Blau
(1964) ve Emerson (1972), sosyal yapilarin olusmasi ve sosyal degisim analizlerinin
merkezine “gii¢” fenomenini koyarlar. Emerson’a (1972) gore miibadele eden aktorler birey,
grup, orglit veya bir rol icracisi olabilir. Miibadele siireci olan giig, bireyler veya gruplar
aras1 glic-bagimlilik iliskilerini de igerecek sekilde ele alinmalidir. Giig tarifi, kaynaklari
kontrol etme yetenegi ve kaynak bagimliligi yaratma ile iligkilendirilmistir (Astley ve
Sachdeva, 1984; Yuchtman ve Seashore, 1967; White, 1974; Midlin ve Aldrich, 1975;
Pfeffer ve Salancik, 1978 ve Nord, 1980). Blau (1964) tarafindan gelistirilen SMK’ya gore
normatif kosullarda orgiitlerdeki alt boliimler bagimliliklarini bir diger bdliimle miibadele
ederek giicii elde ederler. Bunun sonucunda giicii olusturdugu iddia edilen tiim degiskenler
birbiri ile etkileserek biitiinciil bigimde giiciin nihai halini verir. Giiniimiiz 6rgiitlerindeki
farkli gorev ve sorumluluklari olan boliimler arasinda siirekli miibadeleler yapilmaktadir.
Birbirlerine girdi olacak ¢iktilar1 saglayarak orgiitiin gevre kosullarina karsi bas etmesine ve

kaynak saglamasina yardimer olurlar.

SMK ’nin agiklayici degeri, Sosyal Giig (Molm, Peterson ve Takashi, 1999), Orgiitsel
Aglar (Brass, Galaskiewicz, Greve ve Tsai, 2004), Orgiitsel Adalet (Konovsky, 2000),
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Psikolojik S6zlesmeler (Rousseau, 1995) ve Liderlik (Liden, Sparrowa ve Wayne, 1997) gibi
alanlara katki yapmistir (Cropanzano ve Mitchell, 2005). Giiniimiiz yazininda SMK isyeri
iligkilerinde siklikla kullanilmaktadir. Belli isyeri onciilleri sosyal miibadele iligkilerine
sebep olmaktadir (Cropanzano ve Mitchell, 2005). Sosyal miibadele, yiikiimliiliik olusturan
bir seri etkilesimleri igerir (Emerson, 1976). Blau’ya (1964) gore ekonomik miibadelelerden
farkli olarak sosyal miibadeleler sorumluluk, minnettarlik ve giiven duygularina yol agar. Bu
duygular kararli sosyal oriintiiler olusturur. Avantajli ve adil miibadeleler etkin davranislara
ve olumlu ¢alisan tutumlarina sebep olur. Miibadele eden taraflar zamanla kesin kurallarda

anlagsirlar (Cropanzano ve Mitchell, 2005).

Miibadelenin hem ekonomik hem de sembolik kaynaklar1 bulunur. Bu kaynaklar bir
eksende 6zelci veya evrenselci boyutta, diger eksende de sembolik (manevi) ve kat1 (maddi)
boyutta olmak iizere toplam dort boliimde kategorize edilir (Cropanzano ve Mitchell, 2005).
Evrensel ve maddi kategorisinde olan miibadeleler, daha ziyade ekonomik ve kisa dénem
tirtinde olup, 6zelci ve manevi kategorisinde olan miibadeleler ise daha ziyade sosyo-
duygusal ve uzun vadeli tiirdedir. Miibadele edilen kaynaklar, “ask, statii, bilgi, para, mal ve
hizmetler” olarak alt1 grupta toplanabilir (Cropanzano ve Mitchell, 2005).

Jawler ve Thye (1999) ele aldiklar ¢alismada duygular ile SMK arasindaki boslugu
doldurmaya ¢alismislardir. Duygular tamamen aktoriin kontroliinde olmayip genel anlamda
kisa siireligine yasanan olumlu veya olumsuz i¢sel degerlendirme durumu olup norolojik ve
biligsel boyutlar1 bulunur. Yazarlarin yapti§i boyutlandirma kapsaminda yapisal/iliskisel
yaklasima gore sosyal pozisyonlar bireylerin beklenen duygular: hissetmelerine sebep olur.
Ornegin Collins’in (1975) Sosyal Katmanlasma Kuramina gore emir verme aktdriin iyi
hissetmesine, emir alma ise kotii hissetmesine sebep olacaktir. Bu farklilik 6diilleri isteme
veya maliyetlerden kagma giidiisii ile agiklanabilir. Digerlerinden alinacak sosyal saygi ve
0zeldeki sosyal baglam {izerindeki kontrol imkani aktoriin olumlu duygulanmasina sebep
olur. Bu baglam gii¢, statli ve duygular1 birbirine baglamaktadir. Miibadele ¢iktilar
degerlendirildiginde sosyal atif yaklagimina gore aktore, digerlerine veya duruma yapilan
suglama ve sahiplenme atiflart olumlu (minnettarlik, merhamet, is birligi) veya olumsuz
(ofke, catisma) duygusal sonuglara sebep olur. Benlige yonelik sahiplenme gurur getirirken
digerlerine yonelik suclama 6fke getirir. Aym1 zamanda kosullarin ve durumun 6zel bir

bileseni olarak atiflar sosyal iliskilere yonelerek gruplar arasi ve grup igi iliskilerin yapisini
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belirler (Hewstone, 1989). Ortak amaglilik sonucu bireylerin kolektif hisleri 6n plana ¢ikar
ve paylasilan duygular olusur. Jawler ve Thye’a (1999) gore giicii artan tarafin olumlu
duygular1 da artar. Yazarlara gére bunun sebebi, bir tarafin giicii diger tarafa gore fazlalasir
ise duyulan giiven de artarak olumlu duygulara sebep olacaktir. Ozetle, statiide artis mutluluk
ve tatmin getirirken, aksine statiideki diislis olumsuz duygulara sebep olur. SMK’ya gore
giic miibadele imkanlarinin kalitesine ve Orilintiisiine dayanan yapisal bir potansiyeldir
(Emerson, 1972, 1981). Giigteki asimetri (6diil-ceza) ile miibadele iligkisindeki tatminlik
arasinda ters iliski bulunur. Dolaysi ile ceza giicii 6diil giiciine gore duygusal tepkilerde
daha baskindir. Yiiksek statiidekilerden yiiksek performans beklenir. Dolayisi ile bunlar grup
etkilesimlerinde olumlu geri besleme alirlar ve alt statiidekilerle daha az uzlasmazlik ile
karsilasirlar. Yiiksek statiidekiler daha fazla olumlu duygulara sahip olup bunlar1 ifade
etmekte daha ozgiirdiirler. Alt statiidekiler ise fikirlerini ifade ederken daha ¢ok elestirilirler

(Jawler ve Thye, 1999).

Orgiitlerde miibadele aglar1 birbirlerine bagli miibadele iliskileri setleridir ve giig,
kaynak miibadelesindeki bagimlilikta olusan asimetriden kaynaklanir savi kapsaminda

miibadelenin tarifi sonras1 kaynak bagimliligi ¢cercevesinin de ¢izilmesi faydali olacaktir.

1.2.2.2. Kaynak Bagimhihg Kuram (KBK)

KBK temelde SMK’dan koklenir. Kaynak bagimliligi, SMK tarafindan derlenen
miibadele bakis acilari ile agiklanabilir (Blau 1964; Emerson 1962; Thibaut ve Kelly, 1959).
Pfeffer ve Salancik (1978) tarafindan yayinlanan “The External Control of Organizations:
A Resource Dependence Perspective” isimli ¢aligma sonrast KBK orgiit kuramlar1 ve
stratejik yonetim icin en etkileyici kuramlardan biri olmustur. KBK o6rgiitleri agik sistem
olarak ele alir ve bu orgiitler cevrelerine kaynak agisindan bagimlhidirlar. Gii¢ hayati
kaynaklarin kontrolii ile bagdastirilir. Kaynak, gereksinim duyan tarafindan degerli atfedilen
seyler, bagimlilik ise belli ¢iktilara ulagsmak i¢in gereksinim sahibinin digerinin faaliyetlerine
ihtiyag duymasidir (Emerson, 1962). Emerson (1962) gii¢ ve bagimlilik iliskilerini
temellendirmistir. Emerson’a (1962) gére miibadelelerdeki bagimlilik giicii getirir. $Oyle ki;
A aktdriiniin B’ye bagimliligi, A’nin ihtiya¢ duydugu hedefe ulasmasinda B’nin rolii ile

dogru, A-B iligkisi disindan bunlari temin etmesi ile ters orantilidir. Bagimliliklarini
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azaltmanin yolu ihtiya¢ duyulan kaynaga alternatif yaratmaktir. lbarra (1993) ve Brass’a
(1984) gore sosyal etkilesimlerin yapisi degerli kaynaklara erisimi bazen engellerken bazen
de artirir. Bigimsel olmayan sekilde agda miibadele edilen kaynaklar is siiregleri ile ilgili
olabilir. Bunlar gérev danismanligy, stratejik bilgi vb. olabilir (Sparrowe, Liden, Wayne ve
Kraimer, 2001). Orgiitler digerlerini kendilerine bagimli yaparak giiclerini artirmaya,
karsiliginda da kendilerini digerlerinden bagimsizlastirmaya calisirlar (Pfeffer ve Salancik,
1987). Pfeffer ve Salancik’e (1978) gore; olusumlar arasi iliskileri ve toplumu anlamanin
temel birimi Orgiitlerdir, sz konusu orgiitler otonom degil tersine digerleri ile karsilikli
bagimhidirlar, karsilikli bagimlilik ile belirsizlik birlestiginde hayatta kalmak ve bas etmek
belirsizdir, orgiitler bir taraftan bagimliliklarindan kurtulmaya calisirken bu sefer de yeni
bagimliliklar igerisine diiserler, bu bagimlilik Griintiileri orgiitler arasi ve orgiit dahilinde
giicii olusturur. Orgiitlerin acik sistemler oldugu yaklasimina gore, orgiitiin hayatta kalmas1
icin bagimli olduklar1 kaynaklar1 ¢evreden temin etmesi ve bu kaynaklar ile trettikleri
ciktilarini tekrar cevreye iletmesi gerekmektedir (Bertalanffy, 1950). Dolayisi ile orgiitteki
boliimler, karsiliginda bagimli olduklar1 kaynagi alabilmek i¢in digerlerine kaynak saglarlar
(Astley ve Sachdeva, 1984). Bu hem ¢evre tarafindan yonlendirilmeyi hem de gerektiginde
cevreyl yoOnetmeyi getirir. Yani Orglit ve cevresi siirekli karsilikli bagimlilik igeren
miibadeleler igerisindedir. Bu degis tokuslar ile orgiitiin bagimli oldugu kaynagin teminini
stirekli halde tutmasi veya bu kaynaktan bagimsizlasmak amaci ile bunun alternatiflerini
bulmasi elzemdir. Pfeffer ve Salancik’e (1978) gore kaynak bagimliligini; ilgili kaynagin
kitligi, kontrolii, temin edilememesi, yerine konulamamasi ve 6nemliligi belirler. Dolayisi
ile gli¢ unsuru kit, alternatifsiz ve kritik kaynaklar ¢evresinde olusmaktadir. Bu tiirdeki
kaynagin degis tokusundaki asimetri, aktoriin sahip olacagi gii¢ asimetrisi ile agiklanir. Giig
ve otorite sadece nesnel kaynaklara bagimlilik ile agiklanamaz. Sosyal olarak insa edilen
kaynaklara da biligsel olarak bagimlilik algist miimkiin olabilir. Aktor bagimlilik durumunda
iken ilgili kaynaga bir deger bigecektir. Kaynagin algilanan degeri énemlidir. Pfeffer ve
Salancik’e (1978) gore KBK’nin temel varsayimi, “Kritik ve 6nemli kaynaklara bagimlilik
bir orgiitiin eylemlerini etkiler ve orgiitiin karar ve eylemleri 6zeldeki bagimlilik durumuna
gore aciklanir.” Yazarlara gore ¢evre (belirsizlik kaynagi, kosullar ve kisitlamalar) giiciin ve
kontrol mekanizmalarinin orgiitteki dagilimini belirler. Bu dagilim Orgilitte yonetimin
secilmesini ve degistirilmesi vasitasiyla orgiitsel eylem ve yapiyr belirler. Orgiitiin

davranigin1 anlamak igin buna sebep olan baglam yani 6rgiit ekosistemini bilmek gerekir
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(Neinhiiser, 2008). Cevre, orgiite kritik kaynaklar1 sunar. Salancik ve Pfeffer’e (1977) gore
bazi boliimler orgiitiin ihtiyag duydugu kritik kaynaklar1 edinmesinde daha ¢ok katki
yaparlar. Onemlilik, drgiitiin anilan kaynagin yoksunlugunda veya ¢iktry1 sunacagi pazarin
olmamast durumunda faaliyetlerini siirdiirebilmesi ile 6l¢iilebilir. Yazarlara gore giic, bu alt
boliimler tarafindan, Kkritik ve kisith kaynaklari kontrol etmek, Onemli konumlara
miittefiklerin atanmasini saglamak veya Orgiitiin hayatta kalmasi amaci ile orgiitsel problem
ve politikalar1 belirlemek amaci ile kullanilir. Neinhiiser’e (2008) gore kaynaklar eger belli
bolgelerde yogunlasirsa bu, giiclin de ayni yerde yogunlagsmasina neden olur. Yazar’a gore
degerli kaynaklar nerede azalirsa orada ihtiyag duyanlarin yogunlugunun artmasina ve giiciin

belirginlesmesine neden olur.

Kaynak bagimlilig1 ve belirsizlik ile bas etme durumuna gore farkli gevre kosullarinda
farkli bolimler orgiitlerde giiclii hale gelirler (Salancik ve Pfeffer, 1974). Bazi boliimler
kaynak temin etmede digerlerine gore daha basarilidir. A¢ik sosyal sistemler ¢cevrelerinden
kaynak ihtiyacini giderirler ve bu kritik kaynaklar1 saglamada yetenegi olan boliimler daha
giicliidiir. Orgiitsel aktdrlerden hangilerinin bu &nemli ve kritik kaynaklar1 sagladig
onemlidir, ¢linkii gli¢ bagimliliklar1 bu sekilde olusturulur. Bir aktoriin Orgiitiin 6nemli
kaynaklarini kontrol etmesi fakat orgiitiin saglayacagi kaynaga ihtiyag duymamasi onu
oldukga gii¢lii bir konuma getirir. Kaynagi temin etme yaninda teminindeki belirsizlikleri
gidermek de ayn1 bi¢imde kiymetlidir (Neinhiiser, 2008). Pfeffer ve Salancik’e (1974;1978)
gore belirsizlik diinyanin gelecekteki durumunun tahmin edilip 6ngériillememesinin seviyesi
olarak agiklanabilir. Cevre 6nemli bir belirsizlik kaynagidir ve bu belirsizlik ile bas etme

kapasitesi basli bagina degerli bir kaynaktir.

Ozetle, orgiitler acik sistemlerdir ve hayatta kalmak iizere kaynaklari uzmanlasmis
boliimleri ile temin edip kendi igerisinde belli yontemler ile dagitmalidir. Bu siire¢cler SMK
stireclerine gore isler. KBK bakis agisina gore orgiitte yer alan boliimler birbirine karsilikli
bagimlidir ve birinin ¢iktis1 digerine girdi olur. Kaynaklar: temin ederken, paylasirken ve
kararlar1 alirken birbiri ile miibadele ederler. Temin edilen kaynagin 6nemi arttikga
bagimliliklar artar ve kaynagin orgiitte dagilimindaki kriterler daha az nesnel olur. Bu kritik
kaynag1 almak icin boliimler daha fazla ¢aba gostererek giicii belirginlestirebilirler. Bu da
kaynaklarin miibadelesinde ve tahsisinde aralarinda gilicii paylasarak yOnetme

zorunlulugunu getirebilir. Giicii paylasma zorunlulugu orgiiti politik bir yapiya sokabilir.
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Politikada taraflarin ¢ikarlari i¢in karsilikli miibadele etmesi beklenebilecektir. Pfeffer ve
Salancik’e (1978) gore; ¢evresel baglamda kosullar ¢cercevesinde belirsizlikler ve karsilikli
bagimliliklar giiciin dagilimini ve 6rgiitiin kontroliinii saglar, giiciin dagilimi ve kontrolii
hiyerarsiyi ve yoneticilerin se¢ilimini getirir, orgiitsel politika ve yapr giiciin dagilimi ve
kontrolii ile olusturulur ve orgiitii kontrol edenler s6z konusu politika ve yapimin seklini

olustururlar.

1.2.3. Béliimler Arasi Karsihkhh Bagimhilik, Degis Tokus ve Gii¢

Blau’a (1964) gére hem maddi hem de manevi kaynaklar orgiitlerde miibadeleye tabi
olup bunlar taraflar arasinda bagimliliga neden olacaktir. Cropanzano ve Mitchell’e gore
(2005) baz1 kaynaga 6zel bicimde degis tokus siireci belirginlesir. Bu siireci orgiitlerdeki
tasarim yapis1 belirleyecektir. iki taraf, karsihkli bagimli ve karsilikli menfaate dayali
siirecler isletir ki bunlara islemler veya degis-tokus denir (Blau, 1964). Orgiitlerde
boliimlerin hedeflerine ulagsmasi anlaminda birbirlerine karsilikli bagimli olduklar1 ve
miibadeleler ile kaynaklar1 paylasmak zorunda olduklar1 gercegi bulunur (Pfeffer ve
Salancik, 1978). Birbirlerine karsilikli bagimli olmalari, danigsma gereksinimini
doguracaktir. Danigma aglar1 ile taraflar bilgi, yardim ve yonlendirme gibi kaynaklari
paylagsma yoniinde iliski kurarak yiikiimli olduklari isleri, diger taraftan alacaklar1 destekle
tamamlayabilirler. Eger bir tarafin halledebilecegi is miktar1 digerlerinden aldig1 destek ile
artiyorsa, danigma ag1 menfaatlerin gézetilmesinde aragsal bir hale gelir (Sparrowe, Liden,
Wayne ve Kraimer, 2001). Danisma aginda merkezi konumda olmak ile digerleri ile
ortaklasa problem ¢6zmede ve yardimlagsma amacl degis tokus etmede avantaj elde edilir.
Baldwin’e (1997) gore merkezi olanlar zaman igerisinde gorev bazli problemler ve bunlarin
¢oziimleri hakkindaki bilgilerini ciddi oranda artirirlar. Bu uzmanlagma, merkezi olanlarin
problemleri hazirca ¢dzmesinin yaninda diger taraflara degerli kaynaklarin miibadele
edilmesini de saglar. Gruplar diger gruplar ile danigsmanlik iligkilerini artirirlarsa daha fazla
1s birligi, bilgi paylasimi, sorumluluk, beklentilerde uzlasi ve katilim imkanlarindan
faydalanirlar (Sparrowe, Liden, Wayne ve Kraimer, 2001). Daha fazla danisma miibadelesi
daha fazla karsilikli bagimligi getirir. Molm (1994) karsilikli bagimliligin is birligini
artirdigindan ve dolayis1 ile grup performansini artirmasindan bahseder. Tek tarafl

bagimliliktan farkli olarak karsilikli bagimhilikta is birligi aranir ¢linkii ortak ciktilar ile
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taraflarin menfaatleri ve kazanglar1 kontrol edilir. Karsilikli bagimlilikta diger tarafa destek
olmadan iiretkenlik saglanamayacagindan menfaatcilik geredi karsi taraf ile danigma
davranig1 mecburen gelistirilecektir. Dolayisi ile orgiitlerde gevre kosullarina tepkiselligin
ve uyumun saglanmasi i¢in sorumluluk bazli uzmanlagsmis ¢esitli boliimlerinin karsilikli
bagimh faaliyetleri ile etkilesme zorunlulugu, bu boliimler arasinda kaginilan baglar ile
birlikte danisilan baglarin da kurulmasini gerektirir (Smith, Halgin, Lopez, Labianca, Brass
ve Borgatti, 2016). Karsilikli bagimli bu boliimlerden birinin ¢iktis1 digerine girdi olacaktir.
Ozellikle teknolojik &rgiitlerde, problem ¢dzmek icin karsilikli bagimlilik, ayn1 anda hem
danisma hem de kaginilan olumsuz baglarin bir arada bulunmasini getirir (Smith, Halgin,
Lopez, Labianca, Brass ve Borgatti, 2016). Bu ag yapisinda aktor, kurdugu bagdan
hosnutsuzken ayn1 zamanda menfaat de elde edebilir. Karmasik baglar ile biricik kaynaklara
erisim imkani olabilir. Bu sayede olumuz baglardan destek alanlar rekabet avantaji

saglamaktadir (Brennecke, 2017).

Belli bir seviyeye kadar catigma, orgiitlerde olumlu sonuglar dogururken bu seviye
asildiktan sonra yikici sonuglar yapabilecektir (Nelson, 1989). Temas hipotezine gore farkli
sosyal birimler arasi temas ¢atisma seviyelerini diisiirebilir. Homan’in (1950) 6nermesi ile
eyleme gecme, karsilikli etkilesime sebep olur; bu etkilesim duygulara neden olur; bu
duygularin da is birligine yonelmesi muhtemel olabilir. Sonugta gruplar arasi ¢atismanin da
karsilikli menfaatler dogrultusunda yonetilmesi izlenebilir. Diger grup ile etkileserek
danigma, karsi tarafi daha iy1 anlamaya neden olur. Kaynak Bagimligi Kuraminin boliimler
aras1 glic iliskilerini agiklamada pek de fark edilemeyen agiklayici bir giicii daha
bulunmaktadir (Casciaro ve Piskorski, 2005). Hem gii¢ dengesizligi hem de miisterek
bagimlilik, giic ve bagimlilig1 agiklamada beraberce dikkate alinmalidir. Buna 6rnek olarak
gevreden gelen belirsizlikler karsisindaki tamponlama ihtiyacinin ancak miisterek
bagimlilig1 olan baz1 6zel aktorler ile saglanabilecegi goz ardi edilmemelidir (Thompson,
1967). Sosyal Miibadele Kuram1 kapsaminda karsilikli bagimli islemler ayn1 zamanda bazi
0zel durumlarda yiiksek kalitede iligki kurma potansiyelini de olusturur (Cropanzano ve
Mitchell, 2005). Kaynaklara erisim zaruri olup kaynak bagimliliklar mutlaka yonetilmelidir
(Blau, 1964). Cropanzano ve Mitchell’e gore (2005) baz1 miibadele kurallar1 baz1 kaynaklara

0zel secilmekte olup bu kurallart Orgiitlerdeki tasarim yapist belirleyeceginden
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bahsedilmisti. Dolayisi ile giicii olusturan bagimlilik olusumlari da 6rgiit tasarimi tarafindan

belirlenebilecektir.

1.3. Cikarcilik, Orgiitsel Yapi ve Gii¢

Orgiitsel yapilar, ilgili 6rgiitte bulunanlara dayatilan belirli beklenti ve yiikiimliiliiklere
yonelik rol ve kurallarin diizenlenmesidir (Scott 1981). Miller’e (1992) gore kosul bagimlilik
goriisii kapsaminda belirsiz ¢evre kosullarina karsi bas edebilecek bir orgiitsel tasarim igin
Orgiitte uzmanlasma saglanmali (Hage ve Aiken, 1970), bicimsellik ile sorumluluk ve
raporlama mekanizmalar1 belirlenmeli (Khandwalla, 1977; Filley ve House, 1969; Scott,
1981) ve c¢evre belirsizliklerine karsi bas edebilmek igin hiyerarsik otorite adem-i
merkeziyetci olmalidir (Burns ve Stalker, 1961; Thompson, 1967). Orgiitler genis sosyal
sistem igerisinde yerlesik olup bagimli olduklar1 kaynaklari elde etmek amaciyla bu sisteme
cesitli kuvvetlerde baghdirlar (Weick, 1982; 1990). Orgiitler belirsiz ¢evre kosullarmnin
yarattigi baskilara savunmasiz bir halde olup bu etkilere tepkisel olmak iizere
tasarlanmiglardir (Burns ve Stalker 1961, Lawrence ve Lorsch 1967, Thompson 1967).
Tepkisellik, kosullar1 ve kaynak bagimlilig: taleplerini bilerek farkinda olmayi gerektirir.
Yonetim bagimli oldugu kaynagin temininde zamaninda eyleme ge¢mezse tepkisellik
problematik hale gelebilir (Pfeffer ve Salancik, 1977). Orgiitler kaynak temininde tepkisel
olmanin yaninda, degisen c¢evre kosullarina karsi ayni zamanda uyumlu da olmak

zorundadirlar (Burns ve Stalker, 1961; Lawrence ve Lorsch, 1967; Thompson, 1967).

Thompson’a (1967) gore orgiit i¢i kararlilik ve diizen ile verimlilik, yani tepkisellik;
cevre belirsizliklerine cevap verebilme ve degisim ile de etkinlik, yani uyum saglanacaktir.
Pfeffer ve Salancik’e (1977;1978) gore hem tepkisellik hem de uyumun birlikte
saglanabilmesi ikilemini ¢ozmek igin orgiitler kararlilikta hassas olan boliimlerini gevre
etkilerine kars1 korumali yani yalitmali, aksine orgiitii degisime ve uyumlanmaya itecek
boliimlerini de gevre etkilerine maruz birakmalidir. Cilinkii degismek ve uyumlanmak i¢in
cevre taleplerini yakindan algilamak gerekir. Yazarlara gore yakindan algilamak igin bazi
boliimler ¢evre ile daha fazla temasta yani etkilesim igerisinde olmalidirlar. Tamponlama,
orgiitsel siireglerin, faaliyetlerin, boliimlerin veya bireylerin ¢evresel belirsizlikler veya
kitliklara kars1 yalitilmasi ve/veya diizenlenmesidir (Thompson, 1967). Orgiitte siirecler,

faaliyetler, boliim ve bireyler bir taraftan tamponlanirken, bir taraftan da bunlar digerlerini
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tamponlayabilir durumda tasarlanabilir. Tamponlama faaliyeti herhangi bir 6rgiitsel diizeyde
ve degisen miktarda yapilabilir (Thompson, 1967). Lynn’e (2005) gore tamponlama ile
orgiitler kaotik ¢evre kosullarina karsi 6zel boliimlerini yalitirlarken ayni zamanda gevre
kosullarindaki talep degisimlerini de yakindan takip etmekle gorevli bolimleri vasitasiyla

uyumlanmada etkin olurlar.

Bigimsel orgiitler esglidiimlii ve denetimli faaliyetler sistemleri olup gérevler karmasik
teknik 1iligkiler aglarinda ve simir katman etkilesimlerinde yerlesiktir (Dobbin, 2004).
Thompson’a (1967) gore tepki ve uyum faaliyetlerinde gorev sahibi boliimler oOrgiit
yapisinda temelde ii¢ ana katmanda yer alir. Bu katmanlar; en dista Siir Katman (SK-
Boundary Spanner) boliimleri, merkezde Teknik Katman (TK-Technical Core) boliimleri ve
ara katmanda da Yonetim Katmani (YK) bolimleridir. Satin alma, pazarlama gibi boliimler
SK’da yer almakta olup ¢evreden gelecek talepleri anlamli hale getirme, stoklama veya
tahmin etme araglarini kullanarak orgiit faaliyetlerinden 6ngérme, tespit etme ve tepki verme
gorevlerini yiriittiikkleri sdylenebilir. SK boéliimlerinin orgiite disaridan bilgi saglama
yaninda Orgiitii ¢evreye karsi temsil etme gorevleri de bulunur (Aldrich ve Herker, 1977).
Pfeffer ve Salancik’e gore (1978) bunlar bilgi aligverisi yaparken, yani orgiitii dis yap1 ile
baglarken; tamponlama, aracilik ve etkileme roliinii oynarlar. Bilgiyi filtreleyerek orgiit
icerisinde kullanimi i¢in hazmedilecek bir hale getirirler. Yazarlara gore orgiitiin ¢evresel
kosullara adaptasyonu SK boliimlerinin bilgiyi se¢me, yayma ve yorumlamadaki
kabiliyetine baghdir. SK boliimlerinin rolleri rutinlestikce giicli veya ayricalikliligt
azalirken, orgiitler arasi iglemlerin ongoriilemezligi ve maliyetleri artabilecektir. En icte
bulunan TK boliimleri ise Thompson’in (1967) bahsettigi tamponlanan hassas gruptur.
Cevresel soklar eger hassas ve korunmasi gereken TK’ya ulagsma durumuna gelirse, bunlar
yonetilebilir ayarlamalar ve inovasyonlar ile tamponlanmalidir (Lynn, 2005). TK bdliimleri
i¢in, “SK bdliimleri tarafindan 6rgiite saglanan girdiler ile orgiitiin hayatta kalmasi i¢in dis
diinyaya ¢ikti olusturacak iiretken boliimlerdir” tanimlamasi yapilabilir. Uretkenlikleri
etkilenmesin diye cevre etkilerinden yalitildiklar1 i¢in otonom sekilde faaliyetlerini
stirdiirme ve kendi ¢ikarma gore karar vermede daha fazla 6zgirlik imkanma sahip
olabilirler. Otonomluklar1 onlarin performanslarma iliskin bilgiyi yaymada kontrol sahibi
olmalarina neden olabilecektir. Anilan TK boliimleri SK bdliimleri ile karsilikli bagimh

etkilesimlerde bulunabilirler. SK bdéliimlerinin ¢evre gereksinimlerini uygun bigimde TK
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boliimlerine iletebilecegi ve TK boliimlerinden bu gereksinimleri saglayacak ciktilari alip
geri gevreye sunabilecegi diisiiniilmektedir. SK boliimleri, TK boliimlerinin zamaninda
yapacagi ¢iktilara bagimli durumda olabilir. Dolayist ile SK boliimleri ile TK boliimleri
arasindaki bagimlilikta asimetri gozlenebilecektir. TK boliimlerinin yapacagi tiretim, orgiit
icin hayati 6nem tasiyacagi i¢in bu boliim yer degistirilemez bir konumda olabilecektir.
Zaten tamponlanmasinin bir gerekgesi de alternatifinin olmamasi nedeniyle hassas yapisidir
(Thompson, 1967). S6z konusu tretimin Orgiitiin ¢evre ile yapacagi miibadelede orgiite
kaynak saglama islevi vardir. Teknik taraftan alinamayacak c¢ikti orgiitiin faaliyetlerini
aninda durdurabilir. SK boliimleri ¢evre kosullarindaki belirsizligi giderebilmeleri i¢in TK
boliimlerinin {irettigi kritik kaynaklar1 elde ederek gevreye iletmesi elzemdir denebilir.
Thompson’a (1967) gore diger bir katman olan YK’da yoneticiler bulunur ve SK ile TK
arasinda yer alarak, ¢cevre kosullarindaki degisimler karsisinda 6rgiitiin esnekligini saglayici
degisimlerin hizin1 ve yoniinii diizenlerler. SK ile TK bolimlerinin faaliyetlerini ve

aralarindaki etkilesim diizenini ayarlarlar.

Thompson’in  (1967) bahsettigi tamponlamaya farkli bir acidan yaklasan
“minimalistlere” gore yogun tamponlama ¢ok maliyetli olup aksine inceltilmelidir (Lynn,
2005). Yalitilmis ve korunan TK’nin esasen gevre ile ara yiizii olmasi ile gevre ihtiyag ve
taleplerini yakindan anlamasi sayesinde Orgiitiin esneklesmesi ile performans artisi
saglanabilecektir. Bu bakis agisina gore, kaotik ¢evre taleplerini anlamak iizere bunlara
maruz kalmakla degil, esasen yalitilarak bunlardan uzak kalmakla kargasa yasanacaktir.
Lynn’e (2005) gore benzer bir bakis agist da tamponlari inceltmek yerine, ademi
merkezilestirerek kiiciik fakat etkin pargalara bolmek suretiyle orgiitte farkli seviyelerde
esnek gorevlendirmelerle yalin takimlar olusturma ve bu sayede ¢evre ihtiyaglarmi
anlamadaki bariyerlerin kaldirilmasi ile 6rgiite etkinlik getirilecektir. Yazara gore 6zellikle
heterojen ve dinamik ¢evre kosullarinda ayn1 zamanda teknik katman ile yogun ve karsilikli
sik1 bagimlilik, uyumlanma problemleri getirebilecektir. Dagitilmig tamponlama ile kaynak
ve sorumluluklar orgiitte daha derinlerde grup yapilarina boliinerek yayilmali ve orgiitsel
degisim etkince yapilabilmelidir. Bu bakis agis1 orgiit igerisindeki boliimlerin birbirlerine

ve/veya cevreye gevsek bagli (loose coupling) tasarlanmasini 6nermektedir (Weick, 1982).

Orgiitlerde SK ve TK béliimleri birbirlerine zayiftan kuvvetliye dogru gesitli

kuvvetlerde bagl (coupled) durumdadirlar. Baglilik boliimlerin birbirlerine gore bagimsiz
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hareket edip edemeyeceklerini belirleyen soyut bir olgudur. Beekun ve Glick’a (2001) gére
baglilik ¢oklu kiimelerde bulunan orgiitsel birimlerin arasindaki sistematik iliski modelleri
olup birimler birbirlerine tanimli mekanizmalar ile baglhidirlar. Orgiit yapisindaki boliimler
arast sistematik etkilesimlerin diizenindeki karsilikli bagimlilik ve belirsizlikler birlikte
dikkate alinmalidir (Beekun ve Glick, 2001). Zayif baglilik, iliskinin karakteristigini ifade
eder ve kuvvetli baga ters, bagm giigsiizliigiinii betimler. Orgiitsel birimler birbirlerine,
“biirokratik ve kiiltiirel, fonksiyonel ve kaynak bagimlilik¢i, dikey veya yatay” ¢esitli
baglarla baglidirlar. Bu baglar ayn1 anda hem zayif hem de kuvvetli olabilirler. Kaynak
bagimlilig1 bakis agisina gore bagliligin Slgiisiinii, birimlerin aralarindaki miibadelenin
biiyiikliigii ve miibadele edilen seylere alternatiflerin bulunup bulunamamasi belirler (Pfeffer
ve Salancik, 1978). Alternatifi olmayan kit kaynaga kuvvetli bagimlilik duyulacak, sonugta
da esneklikten taviz verilecektir. Bagliligin kiimesine (domain) 6rnek olarak gorev bazli bilgi
miibadelesi veya birlikte ¢alisma verilebilir. Bir kiimedeki iliskilerin eger kolayca alternatifi
bulunamiyor ve tutarliligi (baglant1 arasi etki tepkide benzerlik) fazla ise, baglanti kuvvetli
olacaktir (Miller, 1992). Zayif bagli birimler goreceli olarak birbirlerine karsi daha bagimsiz
ve otonom durumdadirlar. Weick’a (1982) gore baglantili birimler arasindaki iliski kuvvetli
ise, yogunlugu, tutarliligi, erisimi ve bagimliligi fazla olacaktir. Birimler birbirlerine
merkezilik, otorite, kurallar, farklilasma ve biitiinlesme gibi birtakim mekanizmalar vasitasi
ile baglantilidirlar. Lawrence ve Lorsch (1967) tarafindan giindeme getirilen farklilasma,
cevre gereksinimlerini karsilamak tizere biricik 6zellikte boliimlerin orgiitte ayristirilmasi
seklinde, biitiinlestirme de zit olarak orgiitsel ortak hedefine ulasmak igin birlesik ¢aba
seklinde tanimlanabilir. Yiiksek cevresel belirsizlikte veya rutin olmayan is akislarinda
yiiksek farklilasma ve yiiksek biitiinlesme gerekir. Esnek iiretim is akislarinda yer alan
boliimler ise yiiksek seviyede farklilasir ancak diisiik seviyede biitiinlesirler. Perrow (1984)
ve Weick (1982) yiiksek farklilagma ile diigiik bitiinlesmeyi kiymetli bulur ¢iinkii kisa
donem aciliyet bu sayede uzun dénem uyumluluga tercih edilebilir. Ornek olarak, 6rgiitlerde
Ar-Ge, iiretim, pazarlama, IK ve finans boliimleri farklilastirilmistir. Ar-Ge béliimii, finans
bolimi tarafindan daha az denetlenir (Beekun ve Glick, 2007). Dolaysi ile kararlar1 ve
performans verileri siki denetim altinda olan digerlerine gére daha otonomdur. Finans
boliimii Ar-Ge boliimii ile daha zayif baghdir. Pazarlama ve {iretim ise maliyetleri kisip
satiglart artirma gorevleri ile daha siki denetlenirler. Bunlar finans boliimii ile daha kuvvetli

baghdirlar (Beekun ve Glick, 2007).
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Acil tepkisellik ile c¢evreden kaynak saglamak igin gevre ile kuvvetli baglilik
istenirken, Perrow (1984) gibi zayif baghilik savunucularina gére belirsizlik durumunda
orgiitler digerleri ile olan baglarini zayiflatip koparmalidir. Esasen ¢evresel karmasada
kaynak bagimliligin1 yonetmek igin Orgiitiin tasarimi paralelinde bagliligin ¢oklu boyutu
geregi Orgiitler dinamikge bazi1 baglarini1 kuvvetlendirip aksine bazilarim1 da zayiflatabilir.
Miller’e (1992) gore ornek olarak finansal kaynak isteyen bir isletme kredi saglayacagi
banka ile kuvvetli bag kurarken ayni zamanda bu kaynagimi temin etmede risk
olusturabilecek performans bilgilerini agik etmemek i¢in bilgi baglantisini zayiflatabilir. Bas
etmeye yardim edebilecek zayif baglilik bakis agisina gore, orgiitiin farkli kisimlarindaki
faaliyetler ve yapilar birbirlerine gii¢sliz bir sekilde baglanarak bagimsiz ve esnek hareket
edebilirler (Aldrich, 1979; Glassman, 1973; Weick, 1979; Perrow 1984). Kosul bagimlilik
bakis agisina gore belirsizlige karsi en fazla uyum gosteren orgiitlerde yap1 ve siireg arasi
bagimlilik daha zayif ¢ikmigtir (Miller, 1992; Burns ve Stalker, 1961; Thompson 1967).
Kaynak temininde tepkisellik ile orgiitiin ¢evreye “siki bagli” olmasi, uyumluluk veya
adaptasyon ile ¢evreye “zayif bagli” olmasi kastedilmektedir. Siki bagli tasarimda orgiitteki
tepkisel birimler bagimsiz hareket edemezken, zayif bagli tasarimda bagimsiz birimler
tepkisel olamaz (Orton ve Weick, 1990). Ozetle zayif bagllik geregi orgiitsel faaliyetlerin
ve boliimlerin birbirinden ayrisik olmasi ¢atisan talep ve ¢ikarlarin ayni anda ¢oziilmesinin
mantikl1 bir yolu olabilecektir (Pfeffer ve Salancik, 1977). Zayif baglantili olmak, karsilikli
bagimli boliimlerin bir bakima da bagimsiz hareket etmelerine imkan verir. Dolayis1 ile zayif
baglant1 anlayis1 orgiitte bulunan herhangi bir seviyedeki boliimiin hem teknik seviyede dis
etkenlere korunakli bigimde bagli (kararl1) ve kurumsal seviyede dis etkenlere acgik bicimde

zayif (esnek) olmasini getirir (Orton ve Weick, 1990).

Ozetle, olusturdugu 6zel béliimleri, siirecleri ve faaliyetleri tasarlayarak bir taraftan
kararli ve diizenli yapisi ile verimli yani tepkisel olmaya ¢alisan orgiit, bir taraftan da esnek
ve degisken yapisi ile uyumlu yani etkin olmaya ¢alisabilecektir. Tamponlama bir taraftan
orgiitiin tepkiselligindeki verimliligi artirabilecek ve TK bdliimlerini yalitarak otonom
sekilde ¢ikt1 olusturmasini saglayabilecek iken bir taraftan da yalitilmis teknik tarafi
cevreden uzaklastirarak esneklikten taviz verilmesine sebep olabilecektir. Aksine zayif bagh
yaklagimla ¢cevreye daha uyumlu esnek bir tasarim saglanabilirken bu sefer de tepkisellikten

odiin verilebilecek ve iist seviye hedeflerde biitiinlesmede zafiyet izlenebilecektir. Cevre
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kosullarina kars1 bas ederken ayni anda hem uyumlu hem de tepkisel olma hedefli bir 6rgiitii
tasarlamak zordur (Salancik ve Pfeffer, 1977). Cinkii tepkisellik bol miktarda
kurumsallagma ile rutinligi gerektirirken, uyumlu olma az miktarda kurumsallagma ile esnek
olmay1 gerektirir. Tepkisellik ve uyumun ayni anda saglanabilmesi orgiitlerde ikilem
yaratmaktadir (Salancik ve Pfeffer, 1977). Bir taraftan tamponlama yaparken bir taraftan da
cevreye yakin olmak gerekecektir. Bazen zayif baglilik bazen kuvvetli baglilik kiymetlidir
denebilecektir.

1.3.1. Orgiitsel Yapida Cikarcilik ve Giiciin Kurumsallasmasi

Augier ve March’a gore (2001) giiniimiiz toplumunda bicimselligi yiiksek Orgiit
yapilart ciddi oranda kurumsallasmis baglamdadirlar. Uriin ve hizmetlere paralel
uzmanliklar, yonergeler ve programlar rasyonellik igerecek sekilde tasarlanir. Bu
uzmanlagma insanlarin sahip olduklar bilissel kapasiteleri ile uyum gosterirler. Yazarlara
gore, bu kapasite orgiitsel karar vermede limitli ve sinirli rasyonellik igerir. Bu kosullarda
politika yapicilar sadece orgiitsel yapida igerilen ¢ikar ve ilgileri dikkate alirlar. Dobbin’e
(2004) gore ¢ikar ve ilgiler, uygulamalar ve prosediirler ile korunur. Orgiitler siirekli yeni
uygulama ve prosediirler iizerine ¢alisarak orgiitsel siireglerin rasyonellesmesi ve toplumda
kurumsallagsmasini saglarlar. Dobbin (2004), kurumsal diriinleri, servisleri, teknikleri,
yonergeleri ve programlart giiglii mitler seklinde tanimlayarak oOrgiitlerin seremoniler
seklinde bunlara uyum sagladigindan bahseder. Fakat Yazara gore kurumsal kurallara uyum
genelde verimlilik kriteri ile ¢elisir. Verimlilik esasli koordinasyon ve kontrol faaliyetleri de
tersine Orgiitiin seremonik uygunlugundan ve mesruiyet desteginden feragat etmesine sebep
olur. Daha fazla kurumsal baglamdaki orgiitsel yapilarda ciddi bigimde boliim giicti bulunur
(Farndale ve Hope-Hailey, 2009).

Salancik ve Pfeffer’e (1977) gore orgiitler kararlar1 uygulamak i¢in daha fazla merkezi
denetim, hedefte birlik, karar siireglerinde siralilik, hiyerarsik yap1 ve bigimsel diizen isterler.
Etkin bi¢gimde tepkisel olmak i¢in kurumsallagsmis gii¢ gerekir. Ancak kurumsal gii¢ sonucu
olusacak otorite, mesrulastirma, merkezi kontrol, diizenlemeler ve modern karar destek
sistemleri vasitasi ile orgiit gergeklikten ve gevrenin belirsiz taleplerinden bihaber olabilir.

Kurumsal gii¢ ayn1 zamanda alternatiflerin ne olacagini, ¢elisen bilgiyi azaltmay1, diger
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bakis agilarindan faydalanmayi da kisitlar. Bu anlamda ¢evre kosullarina karsi etkin
tepkiselligi saglayan kurumsallik ayni zamanda kosullara uyumdaki c¢evikligi azaltir
denebilir (Salancik ve Pfeffer, 1977).

Cevresel kosul bagimliliklar degistikge, orgiit de bu degisikliklere kayitsiz kalamaz ve
daha oOnce yaptigimi degistirmek durumundadir. Bu tiir uyumlanma eger kontrol
kurumsallasirsa engellenecektir (Salancik ve Pfeffer, 1977). Giicii eline gecirenler kendi
koltuklarini giivence altina almak i¢in kurumsallasmay1 onereceklerdir. Kurumsallagma ile
boliimler kendi gii¢ yapilarini kalict hale getirici politika ve yapilanmalar igerisine girerler.
Bu kapsamdaki degisim cabalarina direng gosterirler. Bu amagla diger bdliimler ile
koalisyonlar kurarak kendi giiclerini mesrulastiracak ve digerlerinin  giiclerini
sinirlandirmaya ¢aligmak {izere yasalar, kurallar, prosediirler ve bilgi sistemleri
getireceklerdir (Salancik ve Pfeffer, 1977). Sahip oldugu kaynak vasitasi ile ulufe dagitarak
cikar gruplarin1 da yonetmeye calisirlar. Benzer sekilde orgiitlerde kritik kaynaklari
saglayacak sekilde anahtar pozisyonlara atamalar yapilirken, giic sahipleri bu atamalara
midahale ederek sahip olduklar1 menfaatlerini kolay kolay birakmak istemezler. Bunun
sonucu olarak da idareciler kendisi gibi diisiinenleri ¢evresinde toplayacaktir (Salancik ve
Pfeffer, 1977). Kurumsal orgiitlerde hiyerarsik seviyeler ve bos makamlar oldukg¢a fazladir
ve dinamik bicimde giincellenir (Pfeffer ve Cohen, 1984). Iscilik havuzunun biiyiik ve
is¢ilerin yeterliliklerinin fazla olmasi nedeniyle buradan aday segerken bazilarinin imkénlari
daha fazla olabilir. Pfeffer ve Salancik’e (2003) gore gii¢ sahibi yoneticiler belli makamlara
kendi ekollerinden ve mesleklerinden gelen adaylarin atanmasini isterler. Bu sayede
orgiitteki dominant koalisyon haline gelirler. Fakat giic eger bu sekilde kurumsallasirsa,

orgiit ylizlestigi gerceklerden uzaklasir (Salancik ve Pfeffer, 1977).

Cevre kosullari, orgiite ve etkinligine distan etki eden ilgili tiim olaylar olarak tarif
edilmektedir. Giiclin kurumsallagsmasi ¢evreden gelen taleplerin gerektigi gibi anlagilmasini
engelledigi ifade edilmektedir (Thompson, 1967; Salancik ve Pfeffer, 1977). Yonetim bilgi
sistemleri kullanilarak bilgiyi saklamak kontrolii kurumsallastirir, giicii korur ve orgiitii daha
ketum hale getirir (Salancik ve Pfeffer, 1977). Bilgi sistemleri vasitasi ile bir taraftan bilgiyi
digerlerinden saklayarak sorgulanamaz bir hale gegen gii¢ sahibi bir taraftan da kritik bilgi
akisini kontrol ederek stratejik konumu ile 6rgiitteki dagilimi daha iyi analiz eder. Bu sayede

personel faaliyetleri daha kontrollii yonetilir. Karar destek sistemleri genisletilir ve genelde
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merkezilesir ve kontrol etme imkéan1 daha da artar. Bilgi saklanarak lehte kullanilirsa giig ile
kontrol edilemezler (Salancik ve Pfeffer, 1977). Kendi ¢ikarini diisiinen boliimler bazen
aldatma yoluyla kritiklikleri hakkinda yaniltic1 bilgi saglayabilirler. Ozeldeki béliimiin
menfaatine olacak sekilde performans verileri ve problem uyarilar1 gizlenirse, bu bdliimiin
orgiitii kontrolii daha kolay olacaktir. Aksine paylasilan bilgi ile orgiit daha etkince ¢evre
kosullarina ve kaynak bagimliliklarina uyumlanabilirler (Salancik ve Pfeffer, 1977). Farkli
istihbarat bolimleri ve farkli disiplinlerden gelen personel ile ¢coklu veri analizi ve bunun
orgiitte seffaf bicimde paylasilmasi kritiktir. Cevre, “bilgi sistemleri” gibi araglar ile gercekei
bir bigimde siirekli taranmali, ilgili etmenler filtrelenmeli ve gerekli anlamlandirmalar
cikartilarak etkinlik saglamaya c¢alisilmalidir. Buna ulagmak igin bilgiyi yaygin bi¢imde
paylasmak ve giicii daha az kurumsallastirmak gerekmektedir. Yaygin bigimde erisilen bilgi
oOrgiitiin adaptasyonunu artirir ve giiciin kurumsallagsmasini engeller (Salancik ve Pfeffer,

1977).

Orgiitlerin yapilanma yollar1 yani tasarim bigimi, ¢ikarlar arasi iliskileri ve bunlarm
karar verme siire¢lerindeki rollerini ortaya g¢ikarir (Wilson, Butler, Cray, Hickson ve
Mallory, 1986). Celisen talepler, miikkemmel olmayan bilgi ve kontrol etme yarisi ile
rasyonel faaliyetler ve tasarimlar imkansizdir (Salancik ve Pfeffer, 1977). Rasyonel ve
Kosul Bagimli bakig agilarina gore daha politik 6rgiitlerden bahseden bu alternatif modelde,
daha oOnce gergceklesmis faktorlere dayanan tasarim kararlari alimir, cikar odaklar
koalisyonlart mevcuttur, orgiitsel tasarim genelde planl degildir, 6rgiitii kontrol edenlerin
cikarlar1 arasindan segilen tasarim kararlart uygulanir ve Orgiitsel tasarimlar seremoni
seklindedir (March, 1962; Baldridge; 1971; Pfeffer ve Salancik; 1978). Modele gore, ¢evre
karsilikli bagimliliklar ile orgiite kisitlama ve kosullar iletilir ve bunun sonucunda olusan
giiciin dagilim1 orgiitte karar vermeye yardimci olur. Farklilagtirilmis ve gesitlendirilmis
orgiitler gatisan talepleri daha etkin ele alir ve belirsizlikler ile daha gii¢lii bas edilebilmenin
yaninda zor olan kontrol ve degisim imkanlarimni da tesis eder (Salancik ve Pfeffer, 1977).
Catisan cikarlar ile olusan gruplarin talepleri ile digerlerinin kontrol baskilari ve limitli
kaynaklar nedeniyle tepki imkanlari kisith olan yoneticiler birbirini ikna etmeye ¢alisirlar.
Tek kisinin veya grubun otoritesi veya sorumlulugu olmasini ortadan kaldirir. Bu imkanlar
rasyonel ve kosul bagimli modellerde olmayabilir. Orgiitte gergekei bilginin erisilebilirligi

ve etkin tepkiselligin yaninda, kurumsalligin diizenlenerek ¢evre kosullarina uyumlanmada
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esneklik saglanmasi tasarimina gore, kaynaklarin yonetilmesindeki kararlar ¢ikarci
koalisyonlar tarafindan gii¢ vasitasi ile verilebilecektir. Bu koalisyonlar nasildir ve bunlarin

giic ile iliskisi nasil kurulur?

1.3.2. Orgiitsel Yapida Giiciin Paylasinm ve Cikar Koalisyonlar:

Evrenselci bakis acist ile Weber paralelinde biirokratik kararlar idari agidan
rasyoneldir ve orgiitlerin hedeflerine ulagsmasi ile alakalidir (Pfeffer, Salancik ve Leblebici,
1976). Rasyonel modelde orgiitsel tasarim, etkinlik ve performans amagli olarak, boyut,
teknoloji, ¢evresel belirsizlik ve benzeri degiskenler yaninda, digerleri hakkinda bilgi sahibi
olarak, rasyonelce yani evrensel kurallara gore ve kosullardan bagimsizca yapilir (Salancik
ve Pfeffer, 1977). Woodward (1958), Burns ve Stalker (1961), Lawrence ve Lorsch (1967),
Thompson (1967) ve Blau (1970) gibi kosul bagimlilik savunuculari ise karsilagilan veya
karsilasilacak kosullara bagimli bigimde orgiitii tasarlamadan bahsederler (Salancik ve
Pfeffer, 1977). Salancik ve Pfeffer’e (1977) gore, kosul bagimlilikta savunuldugu gibi
yapilarda hicbir zaman sorumluluklar, iletisim Oriintiisii ve is akislar1 bigimsel olarak
planlandig1 gibi islemez. Yazarlara gore kisiler ve problemler degistikge veya oOrgiitsel
imkanlar tekrar belirlendikce, soz konusu kararlar, sorumluluklar ve iletisim akislar1 da

degisir.

Hickson ve arkadaslar1 (1986) karar vermeyi futbol oyununa benzeterek, oyunun
nerede bittigini bazen bir takimin bazen de takimlar koalisyonunun belirleme giiciinden
bahseder. Benzetmelerinde daha donanimli ve gii¢lii oyuncularin sahada ne olup bittigine
karar vermede daha fazla belirleyici olmasindan bahseder. Karar verme asamasinda ne olup
bitecegi her zaman dosdogru ve tanimlanmis degildir. Karar, koalisyonlar arasinda elden ele
dolasarak takip edilmesi zor bir hale de gelebilir. Onemli kararlarin verilmesi, taraflar
arasindaki ¢ekismeler nedeniyle baslangigtaki halinden oldukea farkli bir igerige dontiserek

uzun zaman alabilir (Hickson, 1987).

Weber tarafindan ortaya atilan Rasyonel Model ve bunun uzantis1 Kosul Bagimlilik
Kuramu ile teknoloji, cevre veya boyut gereksinimlerine uyacak sekilde drgiitiin tasarlanmasi

yaninda bir alternatif olarak Orgiitii koalisyonel model bakis acgis1 ile tasarlama
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onerilmektedir (Salancik ve Pfeffer, 1977). Orgiitleri rasyonel araglar seklinde gdrmekten ve
bu araci belli amaglara yonelik olarak en iyi nasil tasarlariz kaygisindan ziyade, bu alternatif
orgiitleri koalisyonel sosyal sistemler seklinde kavramsallastirmak uygun olacaktir. Salancik
ve Pfeffer’e (1977) gore, koalisyonel tasarim bakis agisina gore kaynak bazli orgiitsel
kararlar, genelde kendi ¢ikarmi kollayan, menfaatlerini artirmak isteyen, sahip olduklari
koltuklarmmi korumak amagh orgiiti kendi zihniyetlerine paralel yonlendirmeye g¢alisan
boliimlerin aralarinda kurduklar1 koalisyonlara gore alinmaktadir. Buna gore oOrgiitler,
kaynak temin ederken ve bunun orgiitte dagilimini saglayan tasarimi, rasyonel ve evrensel
kriterlere gore veya klasik kosul bagimlilik prensiplerine gore degil, orgiit igcerisindeki ¢ikar
koalisyonlari, yani sosyal iligkiler kapsaminda karar verici ve bu kararin sonuglarindan
etkilenenler arasinda uzlasilan kriterlere gore yapar. Ozelci bakis agisi olarak da bilinen sz
konusu koalisyonlarda kararlar, rasyonel veya evrenselci bakis agis1 olan ekonomiden farkli
olarak sosyoloji ve sosyal psikoloji bakis agisina gore alinir (Pfeffer, Salancik ve Leblebici,
1976). Yoneticiler, kendine bagli calisanlar tarafindan degil bazen komsu bdoliimler
tarafindan kisitlanarak yonlendirilmektedirler (Pfeffer, 1977). Donaldson (1995)
“rasyonel=politik olmayan” ve “irrasyonel=politik” arasinda ayrim yapilmasini dnerir (AKt:
Neinhiiser, 2008). Pfeffer ve Salancik (2003) ise bunu reddederek egoist yoneticilerin veya
boliimlerin 6zeldeki c¢ikarlarin1 Orgiitsel hedefler etrafinda takip etmesinden bahseder.
Stratejik kararlarin politik dogasindan bahsedilir. Politika aktif etkileme siireci, gii¢ ise Ortiik
etkileme kapasitesi veya kabiliyetidir (Hickson, 1987). Politik yargilama ile kararlara ne
zaman etki edip ne zaman uzak durulacagi hesaplanir. Her karar bir ¢atigmanin ¢6ziilmesi
olup orgiitlerde “satiggilar-tiretimciler”, “cerrahlar-klinik¢iler”, “sosyoloji-biyoloji” gibi
taraflar arasinda siiregelen karar ¢ekismeleri izlenmektedir (Hickson, 1987). Her ne tiir orgiit
olursa olsun giicii elinde tutanlar kendi lehlerine mutlaka bir hukuki yontem bulur ve
kaynaklar1 alirlar. Kaynaklarin tahsis edilmesi her zaman tamamen giigliiniin dedigi ile ayn1
kapsamda olmayabilir. Cekisen taraflarin bir sekilde tatmin olacagi optimum bir kapsam da
cizilebilir (Hickson, 1987).

Calisanlar, hissedarlar, yoneticiler, miisteriler, tedarik¢iler ve hiikiimet birimleri, hepsi
cikar koalisyonlaridir ve bunlarin 6rgiitsel ¢iktilar1 farkli yorumlayan ve bu suretle orgiitsel
faaliyetlerin farkli tasarimlanmasini gerektiren ihtiya¢ ve talepleri bulunur. Koalisyonel

sosyal orgiitlerde otonomluk ve bagimsizlik sinirlandirilarak her boliim digerlerinin giicii ile
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kontrol edilir. Bir boliimiin varhigi digerlerine dayanir ve boliimler giiglerini sistem ile
uyumlu olmak i¢in kullanirlar (Hickson, Hinings, Lee, Schneck ve Pennings, 1971). Orgiitiin
faaliyetlerini tek bir boliim kontrol edemez. Orgiitlerde gii¢, uzlasmaci demokrasi geregi
degil, Oorgiitin gereksinimlerinden &tiirli  paylasilir  (Salancik ve Pfeffer, 1977).
Gereksinimler, ¢evre kosullarina (hem orgiit i¢ci hem de dis1) uyum saglamak iizere kosullu

bi¢cimde ortaya ¢ikar, evrimlesir ve gecici olabilir.

Birgok farkli ¢ikar pesinde kosan koalisyonlarin olusturdugu orgiitlerde kisith
arastirma ve bilgi edinme kapasitesi ile sinirli imkanlar paralelinde ¢ikar odaklarinin
catismasini asgariye indirecek bigimde tasarim Kkararlari alinir (Pfeffer, Salancik ve
Leblebici, 1976). Tasarim kararlari, gii¢ ve bunun ¢ikarcilar arasindaki dagilimina gore
belirlenecektir. Tlgili kararlar alimrken mevcut belirsizlik seviyesi ne kadar fazla olursa,
Ozelci kriterler o kadar fazla kullanilmaktadir. Belirsizlik, amag ve bunlara ulasmadaki yollar
icin karar verici ve bu kararin sonuglarindan etkilenenler arasinda fikir birligi veya uzlagma
olmamasidir. Belirsizlikte karar vericilerin evrensel kriterleri dikkate almalarinda yani
rasyonel se¢im yapmalarinda sikint1 vardir. Alternatifi olan 6zelci yaklasimda ise idealden
ziyade optimum aranarak sosyal benzerlik ve sosyal iliskiler ile belirsizligi ¢6zmek icin

yollar koalisyonlarca kararlastirilir.

Orgiitler her ne kadar koalisyonlar tarafindan olusturulsa da érgiitsel tasarim geregi
gerceklesecek faaliyetler kapsaminda kararlar bazilarinin menfaatine olacak sekilde verilir.
Bu kavrama gore kimin ¢ikar1 kollanacak ve oOrgiit faaliyetleri kimin kararlar1 altinda
yiirliyecektir. Birbirlerine denk seviyede bagimlilik sahibi aktorlerin aralarinda bir giic
asimetrisinin olmamasi, giic yonetimini zorlastirarak orgiitteki koalisyonel ag yapisindaki

miibadelelerde uzlasi imkanini azaltabilecektir.

1.3.3. Orgiitte Giiciin Belirginlesmesi

Bir orgiitiin gii¢ yapisi, ¢oklu baglamsal kosullar ve bunlar arasindan yapilacak
secimler sonucunda olusur (Lawrence ve Lorsch, 1967). Bu yapilar arasinda isciligin
fonksiyonel olarak boliinmesi meydana gelir ve bu da her bir fonksiyonel birimin kendi

giindemi ve hiyerarsisini olusturur. Sonug olarak da bu fonksiyonel birimlerin aralarinda
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karsilikli bagimliliklar ve gii¢ iliskileri meydana gelir (Welbourne ve Trevor, 2000). Giiciin
yapisal temeli, paylasilacak kaynaklar ve dolayisi ile digerleri ile is akislar1 vasitasi ile

baglantili olmaktan gelir (Cendon ve Jarvenpaa, 2001).

Orgiit yapis1 koalisyonlardan olusur ve kararlar, alt bdliimlerin kaynak ¢ikarlarini
¢ozecek bicimde tlim oOrgilitce paylasilan bir Onceliklendirme yontemiyle alimir. Bu
onceliklendirme yontemine oOrgiitiin tasarimi da denebilir (Salancik ve Pfeffer, 1974). Her
alt bolimiin kendi ¢ikar1 veya menfaati vardir. Hangi boliimiin 6ncelikleri ve istedikleri
olacaktir? Tercih farkliliklarinin karara baglanmasi igin biirokratik olmayan &zelci
mekanizmalarin kullanilmasi ve koalisyonlarin ¢ikarciliklar1 siklikla izlenmektedir (Pfeffer
ve Salancik, 1977). Bu kararlar genelde en optimum nedir? Rasyonalitesine gore degil, fakat
giic farkliliklaria gore alinacaktir (Mechanic, 1962). Her ne tiir 6rgiit olursa olsun, giicii
elinde tutanlar kendi lehlerine mutlaka bir hukuki yontem bulur ve kaynaklari alirlar.
Orgiitlerde gii¢ paylasilir. Giiciin dagilim1 ve kararlar1 etkileme ¢abalar1 sonucu érgiit igin

hangi faaliyet ve politikalarin izlenecegine Karar verilir (Pfeffer ve Salancik, 1977).

Orgiit calisanlar1 orgiitlerinde karar verme siireglerinde Kimin sdziiniin gectigi ve
kimin ne kadar giice sahip oldugunu siralama konusunda hemfikirdirler (Salancik ve Pfeffer,
1977). Stagner’e (1969:12) gore giiclii boliimler orgiit igin tiimciil menfaatten ziyade, kendi
istediklerini alirlar. Baldridge’e (1971) goére koalisyonel model giicii agiklamada daha
gercekeidir. Salancik ve Pfeffer’e (1974) gore kat, kritik ve belirsiz kaynagi temin eden gii¢
sahibidir ve bu kaynagin nasil dagitilacagina karar verir (Pfeffer, Salancik ve Leblebici,
1976). Catisma ve gii¢ yazininda Milburn (1972) dikey gii¢ vurgusunu elestirerek davranis
bilimlerine vurgu yapmis, Perrow (1970) ise bireyler arasi gii¢ vurgusunu elestirerek alt
boliimler arasi gii¢ farkliliklarini glindeme getirmistir. Alt boliim gii¢ farkliliklar1 ve bunun
kaynak tahsisine etkisi merak konusudur. Yatay gii¢, kendine diger bdliimlere gére daha
fazla menfaat saglamak isteyen boliimiin etkileme giicii olarak kullanilir. Bu siire¢ Orgiitii

politik bir yapiya gotiiriir (Salancik ve Pfeffer, 1974).

Orgiitte yer alan alt béliimler yaninda &rgiit disinda olan paydaslarin da giigleri vardir
ve bunlar orgiit tasarimindan kaynak paylasimina kadar etkilidirler. Paydas yaklagimina gore
orgiitlin hedeflerine ulasmasindan etkilenen veya bunlari etkileyen birey ve gruplar bulunur

ve yonetim bu etkilere tepki verir (Freeman, 1984). Paydaglar orgiitii etkileme amaclh
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ittifaklar kurarlar. Orgiit bir taraftan kendi cikarmi korurken ote tarafta paydaslarin
¢ikarlara da riayet eder. Mitchell ve arkadaslarina (1997) gore paydas 6zellikleri olarak
aciliyet tanimlama, mesruiyet ve gii¢ sayilabilir. Rowley (1997) paydas giiciinii ag yapis1 ve
konumlart ile Carrol (1989) ise boyut, gii¢, personel ve kaynak saglama ile agiklar. Bunlarin
Otesinde paydas giiciinii kaynak bagimliligi ve farklilasan ¢ikarlardan olusacak c¢atigmalari
yonetme potansiyeli ile de aciklamak miimkiindiir. Ac¢ik sistem goriisiine gore orgiit dis1
yapilar, orgiitlerin davraniglarini etkilerler. Paydaslar arasi cikarlar ¢atistifinda ve orgiit

davranigini1 korumak istediginde gii¢ ne olacagina karar verecektir (Freeman, 1984).

Perrow’a (1970) gore her boliimiin kararlarda etkisi ayni olamaz. Bazilar1 daha
giicliidiir ve onlarin dedigi olur. Borusu 6ten boliimiin giicline ne etki eder? Thompson’a
(1970) gore, orgiitiin yiiz yiize kaldigi kritik kosul bagimliliklarina karsi orgiitiin bas
edebilmesini saglayan boliim gii¢lii olup giiclin orgiitteki dagilimina daha fazla etkendir.
Hickson’a (1971) gore Stratejik Kosul Bagimliligi modeli geregi, kritik kosullara bas
edebilen boliimlerin belirsizligi gidermedeki etkinligi, yer degistirilemezligi ve is akisindaki

merkeziligi anilan boliimiin giiciine etki edecektir.

1.3.3.1. Stratejik Kosul Bagimlilig1 ve Gii¢

Stratejik Kosul Bagimlilik (SKB) Kurami, boliimler arasi analiz seviyesinde durur ve
bagimliklar yaratma suretiyle kaynaklarin nasil glic uygulamalarina sebep oldugundan
bahseder (Hickson, 1971). SKB ¢er¢evesi giicli agiklamada oldukga etkindir. SKB bakis
acis1 giicii kritik orgtitsel problemler ile bas edecek alt boliimler ve bireylere atfeder. SKB’ye
gore oOrgitlin kritik problemlerini ¢ozerek zorlu cevre kosullari ile bas edebilen ve
belirsizligini gideren bolimler gii¢ sahibidir (Salancik ve Pfeffer, 1977). Belirsizlik kaynak
temininde, Orgiit cevresinde veya Orgiit i¢i siireglerde yasanabilir. Belirsizlik ile miicadele
kapsaminda rutinlesme faydalidir. Rutinlesme, rasyonellestirme ve sliregsellestirme
cabalaridir. Hickson’a (1971) gore rutinlesme ile gelecege yonelik alternatifler hakkinda
onceliklendirme yapilarak belirsizlik azaltilabilir. Yazar rutinlesmeye “Onden siparis alarak
satiglar1 garantilemek (Onleyici rutinlesme) veya bicimsel gorev tamimlari yoluyla is
akislarin1 personelden bagimsiz hale getirmek (tamponlayict rutinlesme)” Orneklerini

vermistir. Salancik ve Pfeffer’e (1977) gore bas etme veya miicadele ile kastedilen de
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orgiitiin belirsizligini azaltma faaliyetidir. Belirsizlik ve hayatta kalma gereksiniminin ne
olduguna gore degisecek sekilde farkli orgiitlerde farkli boliimler gii¢ sahibi olabilmektedir.
Gli¢ sahibi boliimler Orgiitiin  verecegi kararlar1 etkileyerek c¢evre kosullarina ve
belirsizliklere adaptasyonu saglarlar (Hickson, 1971). Orgiitler birbirine cesitli kuvvetlerde
bagl alt boliimlerden olusan agik sistemlerdir (Bertalanffy, 1950; Weick, 1982, 1990). Bu
boliimler orgiitte SK’da veya tamponlanan TK’da yer alabilir (Thompson, 1967). Boliimler
birbirlerine karsilikli bagimlidir ve aralarindaki kaynak miibadeleleri ile gorevlerini icra

ederler (Weick, 1982).

SKB bakis agis1 giiciin yapisal kaynaklari ile ilgilenir. Giiciin farkliliklarindaki bireysel
psikolojik ve kisisel 6zellikler kapsam disidir. Bazi kuramcilara gore gii¢ bagimliliktan ¢ikar
fakat SKB yaklagimina gore giiciin bagimlilik iliskisindeki dengesizlikten bagimsiz bi¢imde
aciklanmas1 gerekmektedir (Hinnings, Hickson, Pennings ve Schneck, 1974). Yazarlara
gore boliimiin giicii; belirsizlik ile bas edebilme (6ngdrme suretiyle kacinarak, zamaninda
bilgi edinerek veya olay sonrasi tamponlayarak) yetenegi, alternatifsiz olmasi (yer
degistirilememesi) ve merkeziligi (is akislarinda karsilikli bagimli yaygin bi¢cimde yer
almasmin yaninda faaliyetinin durmasi ile orgiit ¢iktisini ani bigimde durdurmasi) ile
belirlenmektedir (Hickson, Hinings, Lee, Schneck ve Pennings, 1971; Crozier, 1964;
Perrow, 1961; 1970; Dublin, 1963; Thompson, 1967; Woodward, 1965).

Salancik ve Pfeffer’e (1977) gore orgiitlerde kararlar etkileyerek gii¢ sahibi olmanin
bir yolu kritik faaliyetleri tanimlamaktir. Emerson’a gore, gii¢ i¢in stratejik olan, bagimlilik
yaratan kosullar1 ortaya ¢ikartan degiskenleri belirleme yetenegidir. Kargilikli bagimliliklar
diizenleyen SKB degiskenlerini bir boliim ne kadar kontrol ediyorsa o kadar gii¢liidiir. Yani
gii¢ i¢in Ornegin sadece belirsizlikle miicadele yetmez yaninda alternatifsizlik ve merkezilik
degiskenleri de eklenmelidir (Hickson, Hinings, Lee, Schneck ve Pennings, 1971).
Bagimlhilik iligkilerinde merkezilik 6nemli bir Sl¢iidiir ¢linkii merkezi boliimiin birgok
bolimiin belirsizligini gideren ve bagimlilik yaratan bir konumu olabilecektir. Ancak, pazar
talebini arastirip tiretime bilgi saglayarak orgiitteki belirsizligi azaltan ve merkezi konumu
ile gliglii olmas1 beklenen SK’da yer alan pazarlama boliimiiniin giicli, bu boliimiin ayni
zamanda kolaylikla yer degistirilebilir diisiik profilli personel sahibi olmasi durumunda
azalabilir (Hickson, Hinings, Lee, Schneck ve Pennings, 1971). Orgiit faaliyetleri hakkinda

geribildirim alamazsa 6nemli kosul bagimliliklar1 dogru tespit edemeyecektir. Faaliyetler
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igin geri besleme bilgisi, giindelik, 6zellikli ve hizli olmalidir (Hinnings, Hickson, Pennings
ve Schneck, 1974). Eger yonetimler kritik kosul bagimliliklar1 dogru tespit edemeyerek
yanlis kosul bagimliliklara odaklanirsa, gili¢ sahibi boliime gerekli kaynagi tahsis edemez ve

giic kurumsallastirilamaz (Salancik ve Pfeffer, 1977).

Bagimlilig1 azaltma veya yeniden tanimlama ile oOrglitsel hedeflerin degistirilmesi
sonucu kaynak kontrolii ve dilizenlenmesi dolayisi ile giic dagilimi Orgiitte yeniden
derlenebilir (Green ve Welsh, 1988). Cevre kosullar1 (paydaslar, operasyon alanlari,
teknoloji, kaynak akis1) ve orgiitler degistikge belli boliimler belli yetenekleri ile bu biitiinciil
etki sonucu farkli zamanlarda oOrgiitte farkli giiglere sahip olabilecektir. S6z konusu
degiskenler eger giincellenirse paralelinde giic dengeleri yitirileceginden eski gii¢ sahipleri
de degisir. Giiclinli yitirmek istemeyen dogal olarak degisime direng gosterecektir. Yazarin
yaptig1 arastirmada boliim yoneticilerinin hep kendi boliimlerinin Orgiitte en stratejik
kaynagi saglayan bolim oldugu yoniinde goriis verdikleri tespit edilmistir (Hinnings,

Hickson, Pennings ve Schneck, 1974).

Farndale ve Hope-Hailey’e (2009) gore giicli agiklamada sadece SKB’ye dayanmak
yap1 ve aktor arasi ikilem problemlerini getirebilir. Aktorii de dahil etmenin 6nemine vurgu
yapan bu bakis agisina gore, tarihi kosullar ve boliim veya bireylerin bunlar1 kontrol etme
kabiliyetleri arasinda karmagik iliskiler de bulunabilecektir. Sosyal yapilarin dayatilan
kosullara uygun bi¢imde insanlar tarafindan olusturuldugu malumdur (Brass ve Burkhardt
1993; Giddens, 1976:121). Salancik ve Pfeffer (1977), SKB’ye daha fazla yapisal agidan
yaklasarak, gii¢ yapisi ve iliskilerinin ¢evre taleplerine tepki olarak belirmesinden
bahsederler. Ayn1 zamanda giiclii boliimlerin orgiitii baskilamasinin 6niine gegilmesini

onerir (Cyert ve March, 1963; Fincham 1992; Gordon,1980).

1.3.3.2. Orgiit Yapisinda Bireysel Giic

Boliimlerin giicleri ve bunu paylagmalar1 yaninda bdliim yoneticilerinin de Orgiit
baglaminda yapisal imkanlar ile edindigi bireysel giicleri bulunacaktir (Schein, 1977).
Orgiitlerde iist konumlarda bulunanlarin, hiyerarsik konumlarmin prestiji geregi astlari

tizerindeki giigleri malumdur (Mechanic, 1962). Mechanic (1962) gibi bazi kuramcilar
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rolleri tarif eden diizen ile yani otoritenin mesru hale getirilmesi ile agiklarlar. Otorite
(konum giicii) glicten az ya da ¢ok farkli olabilir. Emerson’un (1962) bahsettigi ve
miibadeleler sonucundaki bagimlilik durumlarinin yarattifi giic yaninda, oOrgiitlerdeki
konumdan dogan big¢imsel hiyerarsik gii¢ unutulmamalidir. Giig¢ bagimliligi hi¢bir zaman
bi¢imsel otoritenin oniine gegemez (Astley ve Sachdeva, 1984). Burada bahsedilen gii¢ her
seyden 6nce bi¢imsel konumun tiriiniidir. Hiyerarsik gii¢ bakis agisina gore giiciin olusmasi,
astin Ustiine bagimli olmasindan degil, tistiin konumu geregi astina giic uygulama hakki
olduguna inanistandir (Astley ve Sachdeva, 1984). Mesru prosediirler ile bu ast-iist iligkisi
amirin emretme hakkini tanimlar. Ozetle iistiin giicii yapisal imkanlar isaret etmektedir.
Hiyerarsik pozisyon disinda bicimsel giice etki eden kisisel faktorler olarak; baglilik,
caligkanlik, ilgililik, giici kullanma arzusu, yeteneklilik ve cazibe sayilabilir. Paralelinde
bigimsel giice etki eden sosyal yapisal 6zellikler olarak da kidem, merkezilik, riitbe ve atama
yetkisi sayilabilir (Mechanic, 1962). Fakat bireylerin giiglerini Oncelikli olarak kisisel

ozelliklerden degil, orgiitteki konumlarindan aldiklar1 unutulmamalidir.

Glice etki etme baglaminda “kaynak bagimlilig1 hi¢cbir zaman hiyerarsik otoritenin
oniine gecemez” anlayis1 acaba ne kadar dogrudur? Ornegin astin 6zliik haklar1 gibi bagiml
oldugu ihtiyag¢larini ancak tistiiniin rizasi ile karsilamasi1 durumu malumdur. Dolayzst ile bir
taraftan da ast-iist bigimsel hiyerarsik gii¢ iliskisi, aslinda ikili arasindaki bagimliliktaki

asimetriden kaynaklanacaktir savini akla getirmektedir.

Bigimsel hiyerarsik gii¢ aksine astlar da bazi yapisal 6zellikleri kullanarak tist tarafa
ters yonde bi¢imsel olmayan gii¢ uygulayabilirler (Mechanic, 1962). S6zen (2012) yaptig1
aragtirmada Orgiitteki sekreterlerin yapisal merkezilikleri yani yaygin bi¢cimde digerleri ile
baglantili olmalar ve orgiitteki is akislarinda yaygin bicimde yer almalari nedeniyle bigimsel
konumlarindan ¢ok daha giiglii olduklart sonucuna varmistir. Sézen’in (2012) merkezilik
vurgusuna ilaveten, sekreterlerin SKB bakis agisina gore belirsizligi giderici ve alternatifsiz
olmalarmimn da onlarin giiciinii  getirecegi diisiiniilmektedir. Benzer sekilde Weber,
biirokratlarin, tecriibesiz politikacilar {izerindeki giiciinden bahseder. Biirokratlarin giicii,
onlarin orgiit, kisiler, normlar, prosediirler, teknik konular hakkindaki bilgiye erisim
kolayliklarinin olmasi ve bunlar1 kontrol edebilmeleri, orgiit i¢i ve disi bagimliliklar
acisindan 6onemli kisileri tantyarak onlara erisebilme potansiyelleri ve ekipman, para, makine

gibi aragsallara ulasabilme imkanlarindan ¢ikar (Mechanic, 1962). Birisinin kidemi,
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pozisyon merkeziligi, riitbesi gibi kaynaklari, o kisinin bilgiye, kisiye ve aragsallara erisimini
olumlu etkileyerek onu giiclii konuma sokar. Eski ve tecriibeli biirokrat, eger kolayca
gorevden alinip degistirilemiyorsa, politikaci tizerinde gii¢ sahibidir. Ast st hiyerarsik
iliskiden dogan giice nispeten karsilik bagimliliktan dogan gii¢ ikilemi politikac1 6rneginde
de bulunmaktadir. Yani kaynak kontrolii ve kaynaga erisimi fazlaca olan kritik konumdaki
astin, kendisine bagimlilik yaratmasi ile istii lizerinde ters giic sahibi olmasindan
bahsedilebilir. Bu biirokrat ayn1 zamanda eger kolayca yer degistirilemez bir konumdaysa,
alternatifsiz bir kaynaktir da denebilir. S6zen’de (2012) bu konuya benzer sekilde yaklasarak
merkezilik ile sahip olunan stratejik konumda aktoriin bagimlilik yaratma vasitasi ile giice

erisilebilecegi sonucuna varmistir.

Yazinda gii¢ ve politika hakkinda orgiit i¢i giicii dengeleme ve is¢iligin boliinmesi ile
0zeldeki boliimlerin gii¢ ve gii¢ farkliliklar1 hakkindaki arastirmalar giicii elde tutan grubu
bicimsel grup olarak nitelendirerek, 6zeldeki boliim yoneticisinin politik davraniglarini
ihmal eder (Schein, 1977). Orgiitler ayn1 zamanda kisisel ¢ikar ve motivasyonlarin da ifade
edildigi politik yapilardir. Kisisel ¢ikar ve motivasyonlarin bir kismi orgiitsel hedeflerden
cikarilirken bir kismi ise bu hedefler ile alakasiz olabilmektedir. Hatta bu alakasiz niyetler
zaman zaman daha yaygin ve etkili olabilir (Schein, 1977). Yo6netim kademelerinde koltuk
kapmak igin giliclin bir arag olarak kullanilmasi gergegi bulunabilir. Benzer sekilde,
alisilmamis veri bigimleri, karar vermek {izere birden ¢ikan ani konular, kisiler arasi ¢atisma,
beklenmeyen ve normal olmayan kaynaktan gelen problemle karsilasiimas: durumunda,
sinirlandirilmamis kararlar alinabilmekte ve bu durumda kritik bagimliliklara sahiplik ile
giicli elde edenler, kurumun kural ve prosediirlerini kendi ¢ikar1 i¢in kullanabilmektedirler
(Wilson, Butler, Cray, Hickson ve Mallory, 1986). Orijinal problem bazen ¢ikarci yoneticiler
tarafindan gergek kapsamindan ¢arpitilarak kendi 6zel menfaatlerine uygun bi¢imde tekrar
tariflenir. Schein’a (1977) gore kisa donem g¢ikarct yonetici arkasinda birgok problemi
c¢ozmeden birakip kacacaktir. Benzer sekilde eger kendi menfaatine uymuyorsa, boliimde
liderlik niyetleri de gene bu yonetici tarafindan engellenebilir. Yazar’a gore orgiit igi s6z
konusu gii¢ farkliliklarini tam olarak anlamadan degisim stratejileri uygulamak veya ¢atisma
analizi yapmak karar vericiler i¢in yaniltici olacaktir. Schein (1977) sadece bigimsel grubun
giiciiniin degil, bunun yoneticisinin de kisisel niyet ve taktiklerinin de degerlendirilmesinin

giiciin dagiliminin dogru anlamda tespitini saglayacagini dnermektedir.
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1.3.4. Orgiitsel Aglarda Gii¢

Orgiitsel baglamda yapi, tasarim ve gii¢ konularinin tartisiimasi sonrasi, béliimlerin
orgiitsel ag yapist konumlari ve ag siireglerindeki rolleri ile gii¢ baglami arasindaki iligkinin
de incelenmesi faydali olacaktir. Zira koalisyonlar aras1 miibadeleler, gii¢ paylagimi ve karar
verme hep orgiitteki ag yapist dahilinde gerceklesir. Bolimler orgiitsel ag konumlar ile
sahip olduklar1 gii¢ vasitasiyla g¢ikarlarini takip eder ve Kararlara etki ederek orgiitii
yonlendirirler. Ag yapisi gli¢ baglaminda bizlere 151k tutacaktir.

Yazinda giiclii aktorlerin tespitinde, aktoriin kisisel 6zellikleri, aktoriin bigimsel rolii
veya aktorler aras1 giicli ayristiracak ag yapilari tizerine incelemeler yapilmaktadir. Temelde
giic, genis ag iliskileri degerlendirildiginde, bir aktoriin digeri lizerindeki etkisini agiklayan
yapisal bir fenomendir (Smith ve digerleri 2016). Giiciin yapisal kaynaklari, bireyin veya
yapi-birey etkilesiminin 6zellikleri veya davranislarindan 6te sosyal sistemin baglamsal
ozelliklerini yansitir (Brass ve Burkhardt, 1993). Orgiitlerde isler hem dikeyde hiyerarsik
olarak hem de yatayda boliim ve kisimlara boliiniirler. Bu farklilagmig konumlar, is akislari
ve goreceli olarak dengeli Oriintiili iliski aglari bigiminde tekrar biitiinlesirler (Astley ve
Sachdeva, 1984). Tichy ve Fambrun (1979) orgiitsel giictin, bu iligkiler agi ile analiz
edilebilecegini savunmustur. Bigimsel hiyerarsik gii¢c yaninda orgiitsel ag bakis acisini da
icermek gerekir. Ag yapisi igerisindeki bi¢gimsel olmayan etkilesimler nesnelleserek bigimsel

is akis1 golgelenebilir.

Hangi aktoriin agda gii¢ sahibi oldugunu belirlemek problematiktir. Potansiyel giice
bigimsel olarak hiyerarsik konum ile agdaki bicimsel olmayan konum etki eder (Brass ve
Burkhardt, 1993). Birinin normal kosullarda yapmayacagi bir seyin bir aktor tarafindan
yaptirilmasi veya digerlerinden etkilenmeyecek durumda olmak, aktoriin birgok davranisi ve
ciktilarini etkiler. Bazi stratejik konumlar ag yapisinda aktore kaynak edinme ve bunu
kontrol etme anlaminda fayda saglar (Smith, Halgin, Lopez, Labianca, Brass ve Borgatti,
2016).
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1.3.4.1. Ag Merkeziligi ve Gii¢

Sosyolojinin insanlarin sosyal iligkileri ve etkilesimlerini incelemeyen bilim dali
olmasindan hareketle giinlimiizde giderek gelisen oOrgiitsel ag analizlerinin sosyolojiye
destegi biiyiiktiir. Orgiitsel aglar1 anlamadaki en onemli konulardan birisi kisiler, gruplar
veya milletler arasi analiz birimlerinde akt6riin agdaki giicli veya merkeziligidir (Labianca,

2014).

Yapisal giice yonelik orgiitsel ag yaklagimi genelde kaynak bagimliligi ¢atisinda
birlesir. Gii¢ bagimliliktan dogar (Brass ve Burkhardt, 1993). Ag yapisinda hangi konumlar
acaba digerlerinden daha gii¢liidiir? Bu soruya cevap olarak gesitli yazarlarin “merkezilik”
ve “bagimlilik” odakli énemli savlar1 bulunmaktadir. Aktorlerin konumlarina gére hem
kaynaklara erisim hem de bunlari kontrol potansiyeli bulunur (Smith, Halgin, Lopez,
Labianca, Brass ve Borgatti, 2016). Orgiitsel etkilemede bir iliskide taraflarin giicleri
digerlerinin onlara bagimliliklar1 ile dogru orantilidir (Salancik, 1986). Bu baglamda en az
bagimli olan en giicliidiir (Emerson, 1962). Bagimlilik ile kast edilen, bir tarafin kaynaklar
igin segenekleri ile bu se¢eneklerin digerleri tarafindan kontroliiniin ortak fonksiyonudur
(Emerson, 1962; Salancik ve Pfeffer, 1974; Cook ve Emerson, 1978). Merkezdekiler yapisal
anlayisla konumlar1 geregi vazgegilmezlerdir ve kaynak degis tokusu ile bagimliliklar
yaratirlar. Merkezdekiler bilgi gibi 6nemli kaynaklara erismek ve kontrol etme anlaminda
digerlerini kendilerine bagimli yaparak giicii elde ederler (Brass ve Burkhardt, 1993).
Merkezdekiler bilgiyi tutar, yayar ve kontrol eder. Zaman zaman da digerlerinin algilarin
yonlendirilmek suretiyle gercekligi sosyal bigimde insa ederler. Digerlerini bagiml
yaparken tersine kendi bagimsizliklarini da saglamaya ¢alisirlar. Digerleri tarafindan kontrol
edilemeyen degerli kaynaklara bagimsizca erismek zorundadirlar (Brass ve Burkhardt, 1993;
Cook ve Emerson, 1978).

Arastirmacilar, agda birbirine siki bagli merkez noktalarinda bulunan aktdrlerin,
bir¢cok karsiliklt bagimlilikta yer almasi nedeniyle gii¢ elde ettiklerini ve vaz geg¢ilmez
olduklarini ¢ikartmislardir (Astley ve Sachdeva, 1984). Merkezi olmakla bu aktorler, birbiri
ile dogrudan bagli olmayan digerleri tarafindan yapilacak fonksiyonel katkiy1 orgiite dahil
edebildikleri i¢in de giigliidiirler. Emerson (1976), konumun yapisal 6zelliklerine referans

vererek, ag merkeziligi gibi yapisal bagimlilik yaratma ile iki taraf aras1 miibadele siirecli
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kaynak bagimliligin1 birbirinden ayirir. Brass ve Burkhardt’a (1993) gbre ag merkeziligi
orglit i¢i giliciin ilave kaynagi olarak goriiliir ve aktoriin kaynak degis tokusu ile olusturacagi
bagimliliktan 6teye ve fazlasi olarak tariflenir. Yazarlar, ikili iligki aras1 kaynagi kontrol
etme sonucu edinilen giigten ziyade bu tiir giiclin, aktoriin agdaki konumundan
kaynaklandigini sdylerler. Brass ve Burkhardt’a (1993) gore farkli kaynak akislarina erisim
derecesi siiphesiz ilgili boliimiin kendisine bagimlilik yaratmasina olanak taniyacaktir. Fakat

bu ¢akigma iki tiir gii¢ kaynaginin analitik olarak ayrigsmasini engelleyemez.

Orgiitlerde merkezi olanlarin digerlerine olan baglantilar1 fazlaca olup onlara yaygin
bi¢imde erisebilir (Brass ve Burkhardt, 1993). Merkezi olanlara ait is akislar1 da digerleri ile
baglantili olan is akiglarinda yaygin bigimde yer alir (S6zen, 2012; Hinings, 1974; Hickson,
1971). Merkezilik 6l¢iisit Emerson’un bahsettigi alternatiflilige karsilik gelir (Smith, Halgin,
Lopez, Labianca, Brass ve Borgatti, 2016). Kaynak bagimlilig1 veya miibadele perspektifi

ile birinin ulasabilecegi alternatiflerinin artmasi onun giiciinii artirir.

Aktoriin ag yapisindaki konumu acaba nasil nicellestirilebilir? Freeman’a (1977) gore
ag yapisinda baglantilar i¢in merkezilik boyutlari, derece (in degree), yakinlik (closeness)
ve arasindalik (betweeness) olmak iizere ii¢ ayr1 Olgii ile hesaplanir. Derece merkeziligi
ulasmak ile alakalidir. Odak aktdre dogrudan veya dolayli bagh olma ile yani baska bir
degisle, odak nokta ile digerleri arasindaki toplam baglant1 sayisi ile dlgiiliir. Yazara gore,
digerlerine bagimsizca erisim, yani yakinlik merkeziligi (odak noktay1 agin kalanindaki
diger noktalara baglayan mesafe) boyutuyla 6l¢iiliir. Digerleri ile dogrudan veya dolayl kisa
yoldan iletisime gecenler 6nemli kaynaklara ¢abuk sahip olurlar (Brass ve Burkhardt, 1993).
Freeman’a (1977) gore yakinlik merkeziligi yiiksek olan aktorler digerlerine kolayca
ulasacaklari igin gligliidiirler. Yazar, arasindalik merkeziligi (odak noktasinin, iki diger farkli
nokta arasindaki en kisa mesafede olma sikligi) ile odak aktoriin iki farkli aktori
baglantilayarak bu aktorleri kontrol etme imkanini edindigini sdyler. Brass ve Burkhardt’a
(1993) gore yakinlik merkeziligi ile digerleri tarafindan kontrol edilme azaltilirken,
arasindalik merkeziligi ile digerlerini kontrol etme artar. Sonug olarak derece, yakinlik ve
arasindalik merkezilik Olgiileri yapisal kosullara ve imkéanlara bagli olarak agda giiglii

konumu tespit etmeye yardimci olabilecektir.
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Yukarida anilan derece, yakinlik ve arasindalik merkezilik olgiileri disinda
arastirmacilar tarafindan son zamanlarda farkli merkezilikler de ¢alisiimaktadir. Ornegin
Bonacich ve Lloyd (2004) statii 6lgegi olarak 6zvektor’ii gelistirmistir. Bu 6lgekte yiiksek
statiideki bir diigim noktas1 kendi grubundaki digerleri ile pozitif, diger grup lyeleri ile
negatif iliskilere sahiptir. Ozvektér, iletisimde olan diigiim noktalar1 arasi transfer edilen
degerlenmis bir Ol¢limdiir. Popiiler dostlar ile baglantili olmak bir diiglim noktasinin
popiilaritesini artirir. Aksine, popiiler diigiim noktasi ile baglantili olmamak veya olumsuz
iliski kurmak ise azaltir. Degersiz birisi ile iletisimi reddetmek onun popiilaritesini artirir

(Bonacich ve Lloyd, 2004).

Ozvektor merkeziligi 6l¢iimii yanisira giincel aragtirmalarda kullanilan diger bir 6lgek
de Bonacich (1987) Gii¢ Olgegidir. Bonacich klasik derece merkeziligi yaninda diigiim
noktasinin ag igerisindeki baglantilarinin sahip oldugu baglantilar1 da degerlendirmektedir.
Sadece fazla sayida baglantiya sahip, yani derece merkezi olma, daha gii¢lii bir konuma
sahip olmay1 gerektirmeyebilir. Ozellikle degis tokus siireclerinin dnemde oldugu aglarda
odak diigiim noktasinin degis tokus yaptigi diger diigiim noktalarinin sahip oldugu baglanti
sayilarinin az olmasi, odak diigiim noktasinin giiciinii artirabilir. Bu durumda s6z konusu
baglant1 sayisi az diger diigiim noktalar1 odak aktore bagimli olabilir. Bu da odak aktorii
giiglii bir konma sokabilir. Ozetle, giigsiiz digerlerine bagl olan aktdr giic kazanacaktir
(Bonacich, 1987). Bonacich (1987), eger odak diigiim giiclinii diisiik giigteki digerlerini
kendine bagimli yapmak sureti ile kazaniyorsa, beta parametresine negatif degerler
atanmasini, yiiksek giiclii digerlerine bagli olmak ile artiriyorsa aksine pozitif degerler

atanmasini onermektedir.

1.3.4.2. Kutuplu Aglarda Merkezilik ve Gii¢

Aglardaki giicli analiz ederken olumsuz baglarin da etkisinin olmasi ihmal
edilmemelidir. Olumlu ve olumsuz baglarin birlikte yer aldigi kutuplu agdaki en giiclii
diiglim noktalar1 hangileridir? Aktoriin potansiyel giiclinii tam anlamak i¢in hem olumlu hem
de olumsuz baglarin birlikte ve bilango mantiginda incelenmesi gerekecektir (Smith, Halgin,

Lopez, Labianca, Brass ve Borgatti, 2016).
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Orgiitsel ag yazinindaki olumsuz iliskiler her tiir diizende (aile, is yeri, orgiitte)
gelisebilmektedir. Orgiitsel ag analizinde bir bag bir iliskiyi temsil eder (Harrigan, Labianca
ve Agneessens, 2020). Aglarda hem olumu hem de olumsuz iligkiler ayni anda bulunur. Bu
tiir aglara kutuplu aglar veya grafikler denir. Ozellikle bilgi yogun &rgiitlerde problem
¢ozmek icin iletisim kurmak zorunlulugu, ayni anda hem danisilan ve dostluk i¢eren olumlu
baglar, hem de kac¢indigimiz zor iliskiler ve sevmedigimiz olumsuz baglarin bir arada
bulunmasini getirir (Smith, Halgin, Lopez, Labianca, Brass ve Borgatti, 2016; Brennecke,
2017).

Olumsuz baglarin c¢alisilma gerekgeleri olarak; yaygmligi, olumlu baglara gore
orantisiz sonuclar1 olmasi, ihmal edilmis olmasi ve kendine has dinamikleri olmasi
verilebilir. Kendine has dinamikleri olmasi ile kastedilen, olumlu baglarda bakilan
merkezilik, gegirgenlik ve karsiliklilik Olgiileri, olumsuz baglarda pek bir anlam ifade
etmeyebilir (Harrigan, Labianca ve Agneessens, 2020). Olumsuz baglarda, olumlu baglarda
oldugu gibi akiskanlik yani diigiim noktalari aras1 gegirgenlik izlenemez. Olumsuz bilgi
agdaki diiglim noktalarinda takilarak otesine iletilmeyebilir (Borgatti ve Everett, 2014).
Olumlu baglardaki gibi dostumun dostu gene dostum olacaktir varsayimi, olumsuz baglarda

diismanimin diisman1 gene diismanim olacaktir seklinde yapilamaz.

Olumsuz baglarda hangi Olgiiler ile analiz yapmak daha sagliklidir?  Standart
metotlardan; yapisal esitlik modeli (Lorrain ve White, 1971), otomorfik esitlik ve diizenli
(regular) esitlik (White ve Reitz, 1983; Everett ve Borgatti, 1995), olumsuz derece
merkeziligi ve odak aktorlin statiisiinii baglantili oldugu aktdriin taninmishgina gore
belirleyen 6zvektor merkeziligi (Bonancich ve Llyod, 2004) dlgiileri olumsuz baglara da bir
sekilde uygulanabilir. Yonlii aglarda merkezilik hesaplamalarinda, yonlii arasindalik
(Borgatti ve digerleri, 2002) ve kutuplu aglarda ¢evrim kutbu ve yapisal denge (Cartwright
ve Harary 1956; Antal ve digerleri, 2006), sosyal etkileme ve bilginin yayilmas1 (Li ve
digerleri, 2015; He ve digerleri, 2019) ve toplumsal tespit (Traag ve Bruggeman, 2009;
Esmailian ve Jalili, 2015) sonras1 kutuplu etkilesimlerde diigiim merkezilikleri 6lgiilmeye

baglamistir.

Olumsuz iliski aginda baglantilar arasi akisin olumlu aglardaki gibi seyretmesi

beklenmediginden, derece merkezilik, arasindalik merkezilik veya yakinlik merkeziligi gibi
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olgekler her zaman dogru calismayabilir. Ornegin derece dlgegi, odak aktor ile digerleri
arasindaki toplam baglant1 6l¢iisii olup en fazla sevilmeyen aktorii belirtebilecektir. Fakat
ayni zamanda agdaki akis ilk diiglim noktasindan sonra kesilebileceginden takip duracak ve
bu 6l¢li merkezilik i¢in uygun olamayacaktir. Benzer sekilde akistaki kesilme gerekgesi ile
arasindalik merkezilik (iki diger farkli nokta arasi en kisa mesafede olma sikligi) ile yakinlik
merkezilik (bir noktay1 diger noktalara baglayan mesafedeki kisalik) ile olumsuz baglarda
¢ikarim yapmak hem zordur hem de ger¢cek diinya uygulamalarinda sorun yasanabilir
(Harrigan, Labianca ve Agneessens, 2020). Eger bazi aktorler, arasindalik merkeziligi
yiiksek olana akan ilgiyi keserlerse veya yaniltirlarsa, 0 zaman araci artik giiglii olamaz.
Benzer sekilde olumsuz baglarda 6zvektor ile dominant bir nokta net bi¢imde tespit

edilemeyebilir (Smith, Halgin, Lopez, Labianca, Brass ve Borgatti, 2016).

Everett ve Borgatti (2014) olumsuz merkezilik Olgegi olarak Onemli digim
noktalarina daha az negatif bagi olanlar daha merkezi olup Hubble’in olumlu baglarda
merkezilik 6l¢egi (Hubbell, 1965) ile birlestirerek kutuplu aglarda PN merkezilik 6l¢egini
gelistirmistir (Liu ve digerleri, 2020). Olumlu ve olumsuz iliskilerin biitiinciil bigimde etki
yaptig1 kutuplu baglarda merkeziligin Olumlu/Olumsuz (Pozitif Negatif - PN) Merkezilik
ile dl¢iilmesi daha dogrudur. Hem olumlu hem de olumsuz baglarin oldugu kutuplu ag
yapilarini incelerken PN Merkezilik 6l¢egini kullanarak olumlu ve olumsuz baglar ayr1 ayr1
hesaplanip bir seklide birlestirilmeli ya da ortak bir degerlendirme yapilmalidir (Borgatti ve
Everett, 2014). Everet ve Borgatti tarafindan gelistirilen 6lgek ile sevilmeyenler ile olumsuz
bag sahibi olmak, sevilen merkezi aktdr ile olumsuz bag sahibi olmaktan daha iyidir
sonucuna varilir. Olumlu/Olumsuz (PN) Merkezilik ile agdaki diglananlar da analize dahil
edilebilir. PN merkezilikte diigiim noktalar1 aras1 direk ve dolayli baglar da dikkate alinarak
bir diigiim noktasinin ne kadar popiiler oldugu, baglantili oldugu diger diigiim noktalarinin
popiilerlik seviyeleri ile hesaplanir. Bu 0Ol¢limde bir diigiim noktasinin en popiiler ile
olumsuz bag sahibi olmasi, sevilmeyen bir diigiim noktasi ile olumsuz bag sahibi olmasindan
daha olumsuz bir sonug yaratmaktadir. Buna gore en olumsuz derece, yani en ¢ok olumsuz

baga sahip olma ile en diigiikk PN skoru elde edilir (Kaur, Kaur ve Singh; 2016).
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2. YALITILMIS VE OTONOM BOLUMLERE KARSI
GELISTIRILEN OLUMSUZ ILISKILERIN KOKENLERI
NELERDIR?

Modern orgiitler, farkli sorumluluk sahibi ve g¢esitli faaliyetlerde uzmanlasmis
boliimleri vasitasiyla, agik sistem prensibine gore, c¢alkantili ¢evre kosullart ile bas
edebilmek igin gerekli kaynak teminini ve bu kaynaklarin 6rgiit icerisinde paylasilma
diizenini tesis edecek sekilde yapilarini tasarlamaya g¢alisirlar (Bertalanffy, 1950; Burns ve
Stalker, 1961). Orgiitler, ¢evre kosullarina kars1 kaynak temininde tepkisel olacak ve ayni
zamanda da degisen kosullara karsi esneklik saglayacak sekilde tasarlanmalidir (Lawrence
ve Lorsch 1967, Thompson 1967). Orgiitsel yapilanma baz1 orgiitsel aktdrlerin
imtiyazindadir (Ranson, Hinings ve Greenwood, 1980). Orgiitsel agda farkli gorev sahibi
boliimler bulunur ve sorumluluklart geregi olan faaliyetleri, karsilikli bagimli miibadeleler
ile gergeklestirebilirler (Weick, 1982). Degis tokus siireglerinde birbirlerine kaynak saglarlar
(Thompson, 1967). Anilan boliimler, kararlar1 alirken ve kaynaklar1 paylasirken yaptiklart
degis tokus siireclerinde aralarinda cesitli icerikte iligskiler kuracaklardir. Bu iligkiler
baglama goére bazen olumlu bazen de olumsuz tiirde olabilecektir. Orgiitsel yapilanmayi
bicimlendirmede ve kaynak paylasim kararlarinda farkli fikirlerin olmasi, uzlagsma
siireclerinde taraflar1 catismaya sokabilir. Boliimler arasi iligskiler dinamik bicimde
olumludan olumsuza dogru déniisebilir. Boliimler arasi nihai iligkinin igerigini belirlemede
olumsuz iliskiler olumluya gore ¢ok daha belirgin bigimde etki edebilecektir (Labiaca,
2014). iliskinin olumsuz tiire doniismesi boliimler aras1 is birligi ve paylasim ortamina zarar
verebilecektir. Bu da orgiitiin etkinligi ve verimliligini etkileyebilecektir. Orgiitsel agda
boliimler arasi olumsuz iliskiler ile ne kast edilmektedir? Olumlu ve olumsuz iliski

aginda hangi boliimler merkezidir?

Orgiitlerde her bir boliimiin kendine &zel ve farkli ¢ikar1 bulunabilir. Béliimler,
c¢ikarlart dogrultusunda aralarinda yapacaklari kaynak miibadeleleri kapsamindaki alacaklari
kararlar i¢in birbirleriyle koalisyon anlayisi ¢ercevesinde etkilesirler (Salancik ve Pfeffer,
1977). Koalisyon mantigi, orgiitte karsilikli bagimli taraflarin olmasi ve bu taraflarin

Ozeldeki cikarlari1 korumak iizere birlikte kaynaklar1 yapisal kosullar gercevesinde
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paylasmalarmi getirebilecektir (Blau, 1964). Cevresel karmasanin artmasi, boliimler arasi
rol ve ¢ikar farklilasmalarinin daha da biiyiimesine ve karsiliginda bunlarin uygun bigimde
biitiinlestirilmesi ihtiyacinin da artmasina sebep olacaktir (Galbraith, 1973). Orgiitsel
verimlilik ve etkinlige gotiirmek iizere s6z konusu biitlinlestirme ve diizenlemeler, rasyonel
ve bigimsel modele gore degil, ¢ikarlarii gozeten boliimlerin kaynak paylasim kararlarini
politik prensipler ¢ergevesinde ve baglama 6zel giigleri vasitasiyla olusturacagi koalisyonel
modele gore alacaktir (Salancik ve Pfeffer, 1977). Politik ortamda boliimler 6rgiitsel agda
birbirleri ile ¢ikarlar1 dogrultusunda ¢esitli tiirde iliskiler kuracaklardir. Cikarlarin1 korumak
icin gosterecekleri ¢abalar1 onlar ister istemez diger boliimler ile is birligi veya catisma
bi¢iminde farklilasan iliskiler kurmaya itecektir. Karsihkli bagimh degis tokus
siireclerinde, boliimlerin ¢ikarciliklari ile aralarinda kuracaklar: bag tiirii arasindaki

iliski nasildir?

Orgiitler, alternatif goriisleri, deger secenekleri ve yetki alanlarina 6zel dncelikleri olan
alt gruplar ile birlikte biitiinciil sekilde incelenmelidir. Bu da orgiitleri olusturan ve bunlari
degistirmeye sebep olan taraflarin aralarindaki gii¢ iliskilerine odaklanmay1 getirir
(Emerson, 1976). Orgiitler insanlar tarafindan olusturulan araclardir ve kosullara goére
glicleri ile orantili olarak gene insanlar tarafindan giincellenecektir (Gouldner, 1954:27).
Orgiitler, giic icin bir aragtir ve paylasimda esitsizlik, bagimhlik ve itaat orgiit
arastirmalarinda odak konular olmustur (Emerson, 1976). Perrow (1972) orgiitleri bazi
amaclara ulasmak i¢in araglar olarak betimler ve kontrol edene kaynak saglamasindan
bahseder. Yazara gore orgiitler, olmayan giice ulasma imkani verir ve giicii olanlarin gevreyi
sekillendirmesine ve digerlerini yonlendirmesine arag olur. Child’a (1972) gore gii¢, burada
orgiitiin ¢iktisinin ne olacagina karar vermeyi ve maddi ve yapisal kaynaklara ¢esitli yollar
ile ulagsmay1 saglayacaktir. Yazar giic sisteminin stratejik karar verme ile yakin alakasina
dikkat cekmistir. Weber (1949) giicii baskicilik diizeni olarak betimler. Ozetle giic, orgiitsel
yapiy1 Ve faaliyetlerini anlamanin merkezi yontemidir (Ranson, Hinings ve Greenwood,
1980). Bu baglamda orgiit igerisinde boliimlerin de farklilasmis gii¢leri olacaktir. Giiglii
olanlarin ¢ikarlarini gézetmelerinde daha avantajli bir konumda olmalar1 beklenebilir. Gliglii
olanin kaynak paylasim kararlarinda etkinligi daha fazla olabilecektir. Orgiitsel agda hangi

boliimler daha giicliidiir? Cikarcilik ile giic iliskisi nasildir?
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Boliimlerin ¢ikarlarim1 sahip olduklar1 giigleri ile takip ettigi orgiit yapisinda farkli
boliimler farkli goérevleri, sorumluluklarini yerine getirmek igin icra edeceklerdir.
Thompson’a (1967) gore orgiitler yapilarinda tepkisellik ve uyumun saglanacag ti¢ farkli
katman olustururlar. En dista gevre ile ara yiizde bulunan “Smir Katmani (SK, Boundary
Spanner)”, en igte hassas ve yalitilmis “Teknik Katman (TK, Technical Core)” ve bu iki
katmanin arasinda orgiitteki faaliyet ve sorumluluklar1 biitiinlestirici rol oynayan “Yonetim
Katmani (YK, Management)” vardir. Bahsi gegen ve koalisyonlar seklinde kaynaklari
paylasan gorev bazli uzmanlasmig boliimler bu katmanlarda yer alabileceklerdir.
Sorumluluklar1 kapsaminda ve ¢ikarlart dogrultusunda aralarinda politikge etkileserek
orgiitsel hedeflere destek olmaya calisacaklardir (Salancik ve Pfeffer, 1977). Orgiitiin
tepkiselligi ve uyumunu saglamak {izere aralarinda miibadelelerde bulunurlar ve birbirlerine
karsilikli bagimlidirlar (Thompson, 1967). Aralarindaki ve gevre ile kurduklari bagin
kuvveti de zayiftan kuvvetliye gore degisen biiyiikliikte olmaktadir (Weick, 1990). Kuvvetli
baga siki baghlik da denir. Orgiitler sik1 bagli olduklari ¢evre kosullarma kars: tepkisellik
gereksinimi karsilayacaklar1 hassas TK bolimlerini tamponlamak (yalitmak) suretiyle
koruyarak kararhiliklarmi saglarlar (Lynn, 2005). Ozellikle cevresel karmasa arttikca
tepkiselligin daha etkin saglanabilmesi i¢in yalittmin daha da artacagi sdylenir (Thompson
1967). Yalitilan boliim tepkisel olabilmek iizere orgiitiin ihtiya¢ duydugu kaynagi temin
etmek i¢in karsihifinda cevreye saglayacagi ciktiyr orgiit igin gerektigi bicimde ve
zamaninda iretmelidir. Hinnings ve arkadaglarina (1974) gore, onemli kaynaklara
gereksinim duyan bu boliimlere orgiit dahilindeki kaynaklar digerlerine nispeten daha fazla
tahsis edilir. Uretken boliim yalitilarak ¢evreden korunurken bir taraftan da cevreye zayif
bagl olmalidir. Ciinkii zayif baglilik ile yalitilmis boliim, otonomluk imkanin1 kazanarak
gereken ¢iktisini yapmak tizere ¢evreden etkilenmeden isine odaklanabilecektir (Weick,
1990). Otonomluk ile kaynaklari temin etme ve karar almada baska bir boliime ihtiyag
duymadan bagimsiz hareket edebilmeleri, onlarin zamaninda ve istenen kalitede ¢iktiyi
tretmelerini saglayabilir. Yaraticiliklar1 otonom yapilari sayesinde tesis edilebilir. Bu sayede
daha verimli olurlar ve orgiite kararlilik saglarlar. Orgiitsel aktdrlerden hangilerinin 6nemli
ve kritik kaynagi sagladigi onemlidir, ¢iinkii gii¢ bagimliliklari bu sekilde olusturulabilir. Bir
aktoriin Orgiitiin  kritik kaynaklarin1 kontrol etmesi ancak bununla beraber orgiitin
saglayacagl kaynaga nispeten ihtiyag duymamasi onu olduk¢a giiglii bir konuma getirir

(Perrow, 1972; Salancik ve Pfeffer, 1974). Orgiitler tepkisellik yaninda ¢evre kosullarina
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Uyum saglamak tlizere ¢evre taleplerini algilayarak 6ziimseyecek ve bunlarin yalitilan tarafca
karsilanmasiin koordinasyonunu saglayacak boliimlerini de aksine g¢evre ile ara yiizde
tutarak esneklik saglarlar. Orgiitler ara yiizde yer alan SK boliimleri vasitasiyla ¢evre ile olan
miibadelesini diizenler ve ¢evreye karsi temsiliyet saglarlar (Thompson, 1967). Bu kapsamda
SK boéliimleri ¢evre kosullara iliskin gereksinim bilgilerini ilgili mekanizmalariyla
algilayarak degerlendirirler. Bu gereksinimleri belli bi¢imlerde kodlayarak orgiitiin bunlar
karsisinda gerekli ¢iktisini saglamakla gorevli yalitilmig ve iiretken TK bolimiine belli
formatta iletirler (Lynn, 2005). Bu iliskiler kapsaminda Orgiitiin yasamasi i¢in gevre
gereksinimlerine cevaben gereken iiretimi saglayacak yalitilmis TK boliimiiniin ¢iktisini da
alarak tekrar ¢evreye iletirler. Yani orgiitiin ¢evreyle bas etmesinde ve ¢evreye temsilinde
onemli sorumluluklar1 vardir. Bir kiimedeki iligkilerin eger kolayca alternatifi bulunamiyor
ve tutarhlig1 fazla ise, baglanti kuvvetli olacaktir (Weick, 1982; 1990). Orgiitlerde SK
boliimleri ile yalitilmig TK boliimleri birbirine karsilikli bagimlidir ve aralarinda giicii
paylasirlar. Ancak bu bagimlilikta asimetri bulunmaktadir. Zaten asimetri olmazsa gii¢
belirginlesemez ve Kararlarin alinmasi saglanamaz (Mechanic, 1962). Karsilikli
bagimliliklar1 olmasi aralarindaki giiclin farklilagmasina sebep olacaktir. Giiclin oldugu
yerde politika kagcinilmazdir ve kaynaklar1 paylasma kararlarini belirlemek {izere aralarinda
etkilesirler (Sargut, 2015). Sherif (1966), Gergekei Catisma Kurami (Realistic Conflict
Theory, RCT) ile gruplarin kisith kaynaklar1 paylagsmak i¢in catistigindan bahsetmistir.
Orgiitiin cevreye uyumlanmast i¢in gereken orgiitsel kararlar1 alirken ve kaynaklarda rekabet
ederken, sahip olduklar1 giicii kullanacaklardir. Gii¢ anahtari ile kaynak problemlerini
cikarlart dogrultusunda politik¢e ¢ozeceklerdir. Bu esnada da YK, orgiit dahilindeki anilan
boliimlerin faaliyetlerini biitiinlestirmek ve bu sayede tepkisellik ve uyumun hizi ve bi¢imini
ayarlamakla ugrasir. Bu amagla hem ara yiizde bulunan SK béliimleri hem de yalitilmig TK
bolimlerinin aralarindaki yetki ve sorumluluk ayarlamalarini bir bagka degisle tasarimini,
orgiitin ¢evre kosullarina karsi tepkisellik ve uyumundaki diizenini etkin bi¢imde
saglayacak sekilde yapar. Tasarimlarini bazi boliimlerini tamponlamak suretiyle yalitan
orgiitlerdeki gii¢ dagilimi birgok ¢iktiya sebep olabilecektir. Orgiit tasarimi kapsamindaki
yerlesim, orgiitsel agdaki boliimlerin giic dagilimina ve aralarindaki iliskilerin tiiriine

nasil etki eder?
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Yapisal giig, kritik kaynaklara ulasma ve karar vermede oyun kurucu konumuyla 6rgiit
igerisinde tutarlilik saglar (Sillince, 2005). Dolayisi ile kaynak tahsisi bir gii¢ dengeleme
meselesidir (Mannix ve Neale, 1993). Bu dengeleme siiregleri yapisal ¢ercevenin tesine
gecer Ve algilanan dengesizlik sonucu meydana gelecek rekabet, ag iliskileri vasitasi ile daha
iyi incelenebilir. Sonug olarak bazi boliimler digerlerinden daha giigliidiir algist olusur.
Politik davranislar ve gii¢ birbirine yakindan baglidir. Politik perspektifte kendine has ¢ikari
olan boliimlerin aralarindaki kaynak bazli etkilesimlerinin gli¢ baglami ile diizenlenecegi
aciktir. Bu anlamda bizlere yol gosterecek Stratejik Kosul Bagimlilik (SKB) bakis agisina
gore Orglitiin ¢gevresine bag edebilmesine yardimci olan boliimler yaptiklari katki ile orantili
bir giice sahiptir ve giiclii olanlar orgiitte kendi ¢ikarlarina uygun kaynak paylasimi
kararlarinin alinmasini saglarlar (Hinnings, Hickson, Pennings ve Schneck, 1974). Birbiri
ile politikge ¢ekisen ve kaynaklari paylasmaya calisan g¢ikarci bolimlerin menfaatlerini
gozetecekleri kararlarda s6z sahibi olma amagli stratejilerini bu bakis agisi belirler (Hickson,
1971). Yazara gore orgiitiin gevre kosullari ile tepkisellik ve uyumluluk bakis agilarina gore
etkince bas etmesini saglayan kritik bolimleri daha giigliidiir ve bunlar 6rgiitiin verecegi
kararlara giicleri ile daha fazla etki ederler. Orgiitlerde kararlari etkileyerek gii¢ sahibi olmak
icin tepkisellik ve uyumdaki kritik faaliyetleri tanimlamak ve bagimlilik yaratan kosullari
ortaya ¢ikartan degiskenleri belirlemek gereklidir. SKB degiskenlerini kim daha ¢ok kontrol
ediyorsa o daha gii¢liidiir (Hinnings, Hickson, Pennings ve Schneck, 1974). SKB, boliimlerin
sahip olduklar1 giiciin kaynagi olarak onlarin orgiitiin belirsizliklerini ne 6l¢iide giderdigi,
alternatifsizligi ve merkeziligi isaret eder (Hickson, 1971). Orgiit tasarimi geregi gérev bazli
uzmanlagtirilan  boliimlerin ~ Orgiitteki  yerlesimleri ile giicleri arasinda baglanti
bulunabilecektir. Bu yerlesimin belli kriterlere gore yapildig1 diisiiniilmektedir. Dolayist ile
yalitilan ve otonom boliimler ile sinir katmanda yer alan boliimlerin farklilasan giigleri

olabilecektir. Yalitilmis ve otonom béliimlerin giicleri digerlerinden nasil ayrisir?

Orgiitsel etkileme amagli bir iliskide bir tarafin giicii digerlerinin ona olan
bagimliliklar: ile dogru orantilidir (Salancik, 1986). Bu baglamda en az bagiml olan en
giicliidiir (Emerson, 1962). Cook ve Emerson’a (1978) gore digerlerinin merkezi olan tarafa
onemli danigma konulari i¢in bagimlilig, ileride olabilecek degerli kaynak miibadeleleri i¢in
merkezi tarafin avantajina rol oynar. S6z konusu boliimler kargilikli bagimlilikta asimetriyi

olustururlar. Tersine, danisma aginda sinir tarafinda olanlarin ise gérev bazli problemlerin
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¢Ozlimii i¢cin uzmanlik gelistirme imkanlar1 kisithdir. Performanslarini artirmada gerekli
ehliyetleri nispeten azdir. Cevre ile ara yiizde bulunan SK boliimleri ile yalitilmis ve otonom
TK boliimleri arasinda gececek kaynak paylasimi karar siiregleri, giiglii olan yalitilmis boliim
lehine sonuglanabilecektir. Yalitilmis boliim hem orgiiti tarafindan tamponlanarak
korunacak hem de g¢evreye zayif bagli oldugu ic¢in otonomlugu nedeniyle kaynak
paylasimina yonelik kararlar1 bagimsizca alabilecektir. Politika aktif etkileme siireci, giic ise
ortiik etkileme kapasitesi veya kabiliyetidir (Hickson, 1987). Her ne tiir 6rgiit olursa olsun
giicii elinde tutanlar kendi lehlerine mutlaka bir hukuki yontem bulur ve kaynaklar1 alirlar
(Schein, 1977). Collins’in (1975) Sosyal Katmanlasma Kuramina gore emir verme aktoriin
1yi hissetmesini, emir alma ise kotii hissetmesine sebep olacaktir. Bu farklilik 6diilleri isteme
veya maliyetlerden kagma giidiisii ile a¢iklanabilir. Jawler ve Thye (1999)’a gore giicii artan
tarafin olumlu (dostluk, yakinlik, is birligi vb.) duygular1 da artar. Bir tarafin giicti diger
tarafa gore nispeten fazlalasir ise duyulan giiven de artarak olumlu duygulara sebep olur.
Yiiksek statiidekilerden yiiksek performans beklenir. Dolayist ile grup etkilesimlerinde iltifat
alir ve alt statiidekilerle daha az uzlasmazlik ile karsilasirlar (Jawler ve Thye, 1999). Statiide
artis mutluluk ve tatmin getirirken diisiis, olumsuz duygulara sebep olur. Avantajli ve adil
miibadeleler etkin davranislara ve olumlu ¢alisan tutumlarina sebep olur (Cropanzano ve
Mitchell, 2005). Aksi durumda tutumlar olumsuza donecektir. Yerlesik iligkilerin tiirtiniin
hangi yapisal kosullarda nasil olustugu kilit éneme haizdir. iliskilerin hislerden ziyade
yapisal baglamda bilisselce olusturuldugu diisiiniilmektedir. Orgiitsel agda béliimler arasi

olumsuz iliskilerin bilissel gelisimi nasildir?

Orgiitlerde Ar-Ge, iiretim, pazarlama, IK ve finans bdliimleri gorev bazli
farklilagtirilmistir. Bunlar TK ve SK’da yer alirlar ve birbirlerine degisen kuvvette
baghidirlar (Thompson, 1967; Weick, 1982). Ornegin TKda yer alan Ar-Ge boliimii daha az
denetlenir (Beekun ve Glick, 2007). Diger bir degisle, Ar-Ge boliimi ile denetleme
fonksiyonu sahibi finans bolimii daha zayif baghdir. Zayif bagl birimler goreceli olarak
birbirlerine kars1 daha bagimsiz ve otonom durumdadirlar (Weick, 1982). Dolayisi ile Ar-
Ge, mali kararlar1 ve performans verileri siki denetim altinda olan digerlerine gore Orgiit
iginde daha otonomdur. Sonug olarak da yalitilmis TK (6rnegin Ar-Ge) boliimleri bir taraftan
giiclii ve bir taraftan da bagimsiz hale gelirler. SK boliimii olan pazarlama ise maliyetleri

kisip satislari artirma gorevleri ile finans boliimii tarafindan daha siki denetlenir. Bunlar
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finans boliimii ile daha kuvvetli baghdirlar. Orgiitsel hedeflerin gerceklestirilip
gergeklestirilmediginin gostergesi olan veriler SK boliimlerinden izlenir. SK boliimleri gevre
ile ara ylizde bulundugundan ve orgiitii ¢evreye karsi temsil ettiklerinden otiirii gz
oniindedirler. Paydaslar da orgiit ile ara yiizde SK boliimleri ile etkilesecektir. Paydas ve
bunlarin sahip olduklar1 gii¢ de ¢evre kosullar1 arasinda 6nemli bir yere sahiptir (Freeman,
1984). Ozetle SK boliimleri ¢evreye siki baglidirlar ve TK béliimleri gibi otonom olamazlar.
Otonom bdliimlere gore performans verilerine ¢gok daha fazla erisilebilir ve denetlenebilir.
SK boliimleri diisiik performans degerlendirmelerine ¢gabucak maruz kalabileceklerdir. Bir
kiimedeki iligkilerin eger kolayca alternatifi bulunamiyor ve tutarliligi (baglant1 arasi etki
tepkide benzerlik) fazla ise, baglanti kuvvetli olacaktir (Miller, 1992). SK bdliimleri ayni
zamanda orgiit tarafindan TK boliimlerine de siki baghdirlar. Orgiitsel hedefleri
gerceklestirecekleri kaynaklart TK’dan alirlar. SK boliimlerinin yalitilan TK bolimiiniin
irettigi ¢iktiyr zamaninda temin ederek cevreye sunmasi elzemdir. Weick (1982)’ye gore
baglantili birimler arasindaki iliski kuvvetli ise, yogunlugu, tutarliligi, erisimi ve bagimliligt
fazla olacaktir. Orgiite ve TK boliimlerine siki bagliliklar1 nedeniyle bagimsiz olamaz ve
haklarindaki verilerin yayginlik diizeyini kontrol edemezler. Satis bolimiiniin miisteri
taleplerini zamaninda karsilayamamasi, dolayisi ile orgiitsel hedefleri riske atmasi1 nedeniyle
cokga elestirilmesi buna 6rnek olarak gosterilebilir. Halbuki bu zafiyetinin gerekgesi belki
de smurli giicii ile etkileyerek istedigini yaptiramadigi ve siki bagli oldugu Ar-Ge boliimii
olabilir. Orgiitiin denetleme mekanizmalarma siki bagli olmasi, SK boliimlerinin kurumsal
performans verilerine rahatga ulasilabilmesine ve bu bolimden kolayca hesap sorulmasina
imkan tanityacaktir. SK bolimleri, saglayamadigi sorumluluklar yliziinden orgiitten alacagi
odiillerden veya kaynaklardan istedigi kadar pay alamayacaklardir. Sahip olduklar1 6rgiitsel
imkanlar1 tehlikeye girecektir. Jawler ve Thye’e (1999) gore miibadele ¢iktilar
degerlendirildiginde sosyal atif yaklasimina gore aktore, digerlerine veya duruma yapilan
sug¢lama ve sahiplenme atiflar1 minnettarlik, merhamet, is birligi gibi olumlu veya ofke,
catisma gibi olumsuz duygusal sonuclara sebep olur. Benlige yonelik sahiplenme gurur
getirirken digerlerine yonelik suglama ise 6fke getirir. Ayn1 zamanda kosullarin ve durumun
0zel bir bileseni olarak atiflarin sosyal iliskilere veya genis sosyal birimlere (gruplar, orgiitler
gibi) yonelmesi muhtemeldir (Hewstone, 1989). Bu da ortak gorev olarak sosyal miibadele,
sosyal atif olugsmasina sebep olur ve bu da gruplar arasi ve grup i¢i iliskilerin yapisin1 belirler.

SMK’ya gore glic miibadele imkanlarmin kalitesine ve Oriintlisiine dayanan yapisal bir
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potansiyeldir (Emerson, 1972, 1981). Yazar’a gore giicteki asimetri (6diil-ceza) ile miibadele
iliskisindeki tatminlik arasi ters iligki bulunur. Dolayisi ile ceza giicli 6diil giiciine gore
duygusal tepkilerde daha baskin olabilir. Cikarim gozetemeyen béliimler bunu neye

atfederler? Bu atif sonucu nasildir?

Ozetle, olumsuz iliskiler bilisseldir ve bunlar1 yapisal kosullar meydana getirir
varsayimi dogrultusunda, orgiit baglamindaki hangi yapisal kosullarin boliimler arasindaki
iliskileri nasil belirleyeceginin tespitine yonelik gelistirilen arastirma sorulara verilecek
cevaplari uygun bir yontem ile alanda kesfetmeye veya netlestirmeye ¢alismak yerinde
olacaktir. Bu gerekgeyle tarif edilen igerigin alandaki ¢esitli bulgular ile biitlinciil bir bakis

acis1 dogrultusunda ele alinmasi sonucunda anlamli bir model olusturulmasi hedeflenmistir.
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3. YONTEM

3.1. Aragtirmanin Amaci, Kapsami ve Onemi

Orgiitlerde boliimler arast olumlu iliskilerin, orgiit ¢iktilarna olumlu katkilar
yapmasina yonelik calismalar yazinda siklikla takip edilmektedir. Halbuki orgiitlerde
boliimler arasi iligkilerin olumsuz bi¢cimde seyretmesi de miimkiindiir. Bu tiir iliskilerin
orgiitlin etkinligi ve verimliligine olumlu yonde katki yapamayacagi diisiiniilmektedir. Bu

tiir olumsuz iligkilerin yapisal nedenleri arastirilacaktir.

Arastirma kapsaminda orgiit i¢erisinde bulunan yalitilmis ve otonom boliimlere karsi
gelistirilen olumuz iliskiler incelenmistir. Daha genel bir ifade ile bazi boliimler neden
sevilmezler? Bu baglamda, “yalitilmis ve otonom bdéliimlere kars: gelistirilen olumsuz
iliskilerin kokeni nedir?” temel sorunsali igin detayli arastirma sorular gelistirilerek alanda
bunlara cevaplar kesfedilmeye calisilmistir. Yapilan cikarimlar ile anlamli bir model
olusturarak nedensel iliskiler tespit edilmistir. Bu nedenselligin tespit edilmesi ile boliimler
arasl iligkilerin ileride olumsuzdan olumluya nasil doniistiiriilebilecegine yonelik 6nermeler

de tasarlanabilecektir.

Anilan kosullarin kesfedilmesi ve netlestirilmesi i¢in kavramsal ¢ergevede tarif edilen
baglamdaki bir orgiit lizerinde arastirma yapilmasinin uygun olacagi diisiiniilmiistiir. Acaba
kavramsal ¢ergevede bahsedilen degiskenlerin ve gizilmeye calisilan taslak nedensel iliski
resminin alandaki karsilig1 nasildir? Boliimler arasi iligkilerin gelismesinde hangi yapisal

kriterler, nasil etki eder?

Temel sorunsala cevap bulmak igin yaklagik 1000 (bin) kisi ¢alisan1i olan ve
biinyesinde ¢esitli uzmanlik ve sorumluluk alanlarinda faaliyet gosteren 13 (on i) adet
farkli alt boliim barindiran bir 6rgiit blinyesinde alan arastirmasi yapilmistir. Bu orgiit,
kesfedilecek nedensel iligkiler i¢in yapisal tasarim bakimindan uygun igerikte olup
degiskenlerimiz kapsamindaki arastirma sorularimiza cevap bulabilecegimiz zengin veri
kaynaklarina sahiptir. Orgiitiin faaliyet gdsterdigi cevre kosullar calkantili ve kaotiktir.
Dinamik bi¢imde takip edilmesi gereken teknolojik yenilikler siirekli gerceklesmektedir.

Orgiit bir taraftan cevre kosullarina karsi miicadele vermek suretiyle hayatta kalmak icin
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kaynak temininde tepkiselligi, bir taraftan da zor ¢evre kosullarina uyum saglayarak
esnekligi saglamaya calismaktadir. Pfeffer ve Salancik’e (1974; 1977) gore bu ikilemi ayn
anda yonetmek bir problem olup orgiitte bircok farkli ¢iktiya sebep olmaktadir. Cevabini
arastirdigimiz sorularimizin ve bunlara bulunacak cevaplarin tam da bu ¢iktilar kapsaminda

oldugu distiniilmektedir.

Anilan Orgiit, yiiksek teknoloji iirlinii cihaz ve sistem ¢oziimleri lireterek cevreye
saglamaktadir. Orgiit yiiksek seviyede uzmanlasmis ve matris® yonetim bigimi yapisinda
tasarlanmustir. Orgiitiin ¢iktisina ihtiyag duyan miisteriler devlet kuruluslar1 olup paydas
giicleri oldukga fazladir. Bu paydaslar, arastirmanin yapildigi érgiitiin yonetim kurulunda
temsilci bulundurmak suretiyle tiim boliimlerin performans verilerini yakindan izleme
imkanma sahiptir. Siki1 denetim ile boliimlerin gorev ve sorumluluklarinin zamaninda
tamamlanmamast ve istenen kalitede yapilmamasi sonucunda birtakim yaptirimlar
uygulanmaktadir. Kurumsal performans degerlendirmeleri sonucunda hedeflerini tutturan
boliimler 6diil, tutturamayan béliimler de ceza alabilmektedir. Odiil olarak biitgeden daha
fazla pay, iyi ofis kosullari, istenen personelin zamaninda tahsisi, kadro ve terfilerde
ayricalik gibi menfaatler edinilmektedir. Hedeflerini tutturamayan bdliimler de anilan
c¢ikarlardan mahrum kalmakta, baska bir degisle ceza almaktadir. Grubun ait oldugu 6rgiitiin
ihtiyag duyacagi finansal kaynaklar ayn1 zamanda miisteri de olan devlet kontroliinde
bulunmaktadir. Ciktisin1 ¢evreye (miisterilere) gereksinimlere uygun sekilde iletememesi,
orgiitlin ¢cevreden saglayacagi finansal kaynak girdilerini tehlikeye sokacaktir. Bu anlamda
orgiit cevreye siki bagli durumda olup kaynak temininde kararlilik saglamasi onun hayatta

kalmasi i¢in kritiktir.

! Farkl iiriin ve hizmet saglayan uzmanlagmanin yiiksek oldugu érgiitlerde goriilen matris yapilanmasinda
kaynaklar, verimlilik i¢in havuz mantiginda kullanilir. Bir kaynak genelde birden fazla projeye tahsis
edilir. Dolay1si ile kaynak, kendi yoneticisi disinda tahsis edildigi proje yoneticilerine de rapor verir. Bu
da farkli boliim ve yoneticilerden talimat alan kaynagin, 6nce hangi otoritenin dedigini yapacagina veya
siirli imkanlar dahilinde islerini yetistiremediginde hangi sorumlulugundan feragat edecegine karar
vermesinde belirsizlikler yaratmaktadir. Yoneticiler veya boliimler arasi giic karmasasi yanisira matris

yonetim dahilindeki is yapis bigimi siireglerindeki belirsizlikler de olumsuz iligkilere sebep olabilecektir.

54



Grubun temin etmesi gereken finansal kaynak karsiliginda saglayacagi iiriin ve hizmet
kapsami, soz konusu paydas tarafindan belirlenmekte ve gereksinimlere gore aniden
degistirilerek dinamik bi¢imde giincellenebilmektedir. Cevre gereksinimlerinin belirli bir
stire icerisinde donmamast ve kosullara gore birden degisivermesi ¢alkantili gevre yapisini
getirmektedir. Calkantili  kosullara uyumlanmamasi Orgiitiin  kaynaklarin1  aniden
kesebilecektir. Kaynak temininde kararli olmasi gereken orgiit bir taraftan da degisen
kosullara uyumlu olacak sekilde yapisini esnek tutmalidir. Bu anlamda 6rgiit, tasarimi geregi
farkli alt bolimlerini degisik seviyede yalitarak, kararlilik ve esneklik saglamak {izere
Ozellesmis hedefler i¢in uzmanlagtirmak suretiyle birbirlerine ¢esitli kuvvetlerde baglamis
durumdadir (Burns ve Stalker 1961; Lawrence ve Lorsch 1967; Thompson, 1967 ve Weick,
1982). Boliimler orgiit hedefleri kapsaminda ¢ikti olusturmak icin birbirlerine degisen
seviyelerde karsilikli olarak kaynak bagimlidirlar (Weick, 1982). Orgiit cevre ile drgiitteki
alt boliimler de orgiit icerisinde birbiri ile slirekli miibadelelerde bulunmaktadirlar (Emerson,
1976 ve Blau, 1964). Her birinin 6zelde hedefi ve ¢ikar1 dolayist ile kaynak gereksinimi
bulunmaktadir. Hedeflerine ulagma onlarin 6diil almalarini saglamaktadir. Birbirleri ile
kaynaklar1 paylasirken ve aralarinda oOrglitsel kararlari alirken c¢ikarlari dogrultusunda
farklilasmis giiclerini kullanirlar (Sherif, 1966; Salancik ve Pfeffer, 1974). Gii¢ ve politika
bir arada durmaktadir (Sargut, 2015). Orgiit, boliimler bazinda giicii kullanan koalisyonlar

tarafindan politik kosullarda yonetilmektedir.

3.2. Arastirmanin Stmirhhiklar:

llgili sorunsal kapsaminda yapilan arastirmada bazi varsayimlar ve kisitlamalar
bulunmaktadir. Arastirmamiz, devlet kurumlarina yiiksek teknolojik sistem c¢oziimleri
saglayan, calkantili ¢evre kosullarinda faaliyet gdsteren, yiiksek seviyede uzmanlagmis ve
matrisl  yonetim bi¢imini uygulayan bir Orgiitte yapilmistir. Veri analizleri
degerlendirilirken bu konunun dikkate alinmasi 6nem arz etmektedir. Arastirmanin farkl
baglamdaki orgiit ve cevre kosullarinda da tekrar edilmesi faydali olacaktir. Ayrica,
boliimlerin diger boliimler ile gelistirdikleri iligkilerin tiirinii 6l¢gmek i¢in ilgili bolimlerde
bulunan bireylerin aralarindaki iligkiler incelenmistir. Boliimler arasi iligkilerin bireylere

yanstyacagi ve bireyler arast iligkilerin boliimler arasi iligkileri temsil edecegi varsayilmistir.
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3.3. Arastirmanin Yontemi

3.3.1. Arastirma Sorular

Aragtirmada, “yalitilmis ve otonom béliimlere karsi gelistirilen olumsuz iliskilerin

kokeni nedir?” temel sorunsali i¢in Bolim-2’de gelistirilmis asagidaki aragtirma sorularina

cevaplar nitel ve nicel yontemlerle alanda kesfedilmeye galisilmistir.

Orgiitsel agda boliimler aras1 olumsuz iliskiler ile ne kast edilmektedir? Olumlu ve
olumsuz iliski aginda hangi boliimler merkezidir?

Karsilikli bagimli degis tokus siireglerinde, boliimlerin ¢ikarciliklar: ile aralarinda
kuracaklar1 bag tiirli arasindaki iliski nasildir?

Orgiitsel agda hangi boliimler daha giigliidiir? Cikarcilik ile giic iliskisi nasildir?

Orgiit tasarrm1 kapsamindaki yerlesim, orgiitsel agdaki boliimlerin gii¢ dagilimma ve
aralarindaki iligkilerin tiiriine nasil etki eder?

Yalitilmis ve otonom bdliimlerin giigleri acaba Stratejik Kosul Bagimlilig: kriterlerine
gore nasildir?

Orgiitsel agda boliimler aras1 olumsuz iliskilerin bilissel gelisimi nasildir?

Cikarin1 gdzetemeyen boliimler bunu neye atfederler?

3.3.2. Analiz Birimi

Aragtirmada ele alman analiz birimi orgiitte yer alan boliimlerdir. Orgiitsel ag

calismalarinda analiz birimi bireyden baslayarak orgiitlere kadar uzanabilir. Ag analizleri,

agdaki aktorlerin bireyler, boliimler ve oOrgiitler olabilecegi gergegi ile cesitli analiz

seviyeleri arasinda durur ve bunlar birlestirici dogal bir koprii gorevi goriir (Beekun ve

Glick, 2007). Bu boliimler orgiitlerin hayatta kalmasi i¢in birbiri ile karsilikli bagimh

miibadelelerde bulunarak uzmanliklari geregi olan ¢iktilari saglayan, kararlar1 ve kaynaklar

aralarinda paylasan, bu siire¢leri politik arenada ve giiglerini kullanarak yiiriiten boliimlerdir.
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3.3.3. Analiz Yontemi

Arastirma kapsaminda sorunsala yonelik nedensel iliskileri kesfedici mantikta nitel ve
nicel arastirma yontemleri birlikte kullanilmigtir. Dokiiman incelemeleri yanisira anket ve
miilakatlar ile hem birincil hem de ikincil veriler toplanmistir. Katilimci gozlemcilik ile daha

isabetli analiz yapilabilmistir.

Boliimlerin birbirlerine olan iligki algilarini tespit etmek i¢in bu boliimlerde bulunan
bireylerin diger boliim calisanlari icin algiladiklar: iligkilerin tiiriiniin tespit edilmesi
gerekmektedir. Boliimler arasi iligkilerin bu boliimlerde bulunan bireylere yansiyacagindan
hareketle, bireylerin diger boliimlerdeki calisma arkadaslarina yonelik tasidigi algilarin
tiriiniin  6grenilmesi miimkiindiir. Bu sayede bireylerin bulundugu bdliimlerin, diger
boliimlere olan algilar1 biitiinlestirilerek soyutlanabilecektir. Zira kuramsal cergevede
yapilan varsayimlar paralelinde, bireyler arasi1 algilarin anilan bireylerin bulundugu béliimler

arasi algiy1 temsil edecegi dngoriilmiistiir.

Arastirma sorularina yonelik veri elde etmek igin Oncelikle bir anket vasitasiyla
orgiitsel iliski ag1 semast ¢ikartilmistir. Ag semasi kapsaminda boliimler arasi iliskilerin
kutuplarina ulagilmistir. Alinan cevaplar nicel verilere doniistiiriilerek UCINET Programi
vasitasiyla degerlendirilmistir (Borgatti, Everett ve Freeman, 2002). Bu cevaplar ile; derece,
arasindalik, yakinlik, olumlu-olumsuz (PN) iligki, gii¢ ve statii boyutlari i¢in nicel merkezilik
degerleri cikartilarak hangi boliimiin kutuplu ag semasinda hangi konumda oldugu
belirlenmistir (Harrigan, Labianca ve Agneessens, 2020). Olumlu ve olumsuz agda hangi
boliim sevilir? Hangisi sevilmez? Hangisi daha giiclii ve statiisii yiiksektir? vb. 6l¢iimler

yapilmistir.

Anket vasitasiyla ilgili nicel merkezilik verileri ve oOrgiitsel iliski ag semas1 elde
edildikten sonra, ikincil veriler kapsaminda dokiiman incelemeleri yapilarak anilan
bolimlere ve orgiite yonelik kiymetli ilave bilgilere ulagilmigtir. Bu kapsamda; faaliyet
alanlari, gérev tanimlari, is akis semalari, yonergeler, talimatlar, iletisim sistemi, biitce
sistemi, bilgi yOnetim sistemi, toplanti tutanaklari gibi cesitli Orgiitsel dokiimanlar
incelenmistir. Tiim bu siireglere paralel “katilimci gozlemcilik” vasitasiyla verilerin tutarlig

denetlenebilmistir.
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Bu agamadan sonra da elde edilmis tiim nicel ve nitel verilerin ne ifade ettiginin daha
dogru anlasilmasi i¢in belirlenen bdliim calisanlart ile bireysel ve odak grup miilakatlar
yapilarak arastirma sorularina cevap bulmak iizere yoruma acgik fakat yar1 yapilandirilmisg
sorular sorulmugtur. Miilakat sorular1, aragtirma sorularimiza cevap vermek maksadiyla
sorunsalimiz kapsamindaki degiskenler ve bunlara ait alt boyutlar kapsaminda
diizenlenmistir. Bu sayede daha 6nce edinilmis verilerin dogrulanmasi ve detaylandirilmasi
imkan1 da dogmustur. Onceki toplanan verilerin igerigi irdelenebilmistir. Nedensel iliskileri

aciklamada kiymetli ¢ikarimlara ulasilabilmistir.

Aragtirma sorular1 kapsaminda miilakat sonuglarinin icerik analizi yOntemi ile
degerlendirilmesinin daha dogru olacagi dngoriilmiistiir. Olguyu tanimlama ve nicellestirme
amagli nesnel ve sistematik bir yaklasim sunar. Igerik analizi anlamlar, niyetler, sebepler ve
baglam ile ilgilidir. SGylenen kelimelerin analiz edilerek damitilmasi sonucu igerik ile alakali
kategorilere doniismesi demektir. Savunulabilir ¢ikarimlarin yapilabilmesi ic¢in gecerli ve
giivenilir veri elde etmenin bir yoludur. Ayn1 zamanda arastirmaciya sorunsala cevap verme,
hipotez testi ve kuram olusturmada yardim saglar. Icerik analizinde kisitlayici ve evrensel
belirlenen bir yontem yoktur (Cavanagh, 1997). Nitel arastirmalarda verinin toplanacagi
denek sayis1 genelde 30 adete kadar belirlense de yeteri kadar bilgi almak esastir (Bengtsson,
2016). Odak grup niifusu icin 4-5 kisi yeterli olmaktadir (Holloway ve Wheeler, 1996;
Onwuegbuzie ve Leech, 2007).

3.3.4.Ol¢iim Unsurlan

“Yahtilmis ve otonom boéliimlere karsi gelistirilen olumsuz iliskilerin kokeni
nedir?” temel sorunsalimiz kapsaminda kurgulanmis arastirma sorularimiza cevap
bulabilecegimiz verileri toplayarak bizlere model olusturma imkéani saglayacak yapisal
degiskenler; bolimlerin olumlu-olumsuz iligski agi merkezilikleri, orgiit tasarimi/yapisi,
boliimlerin giicleri ve ¢ikarciliklar1 olacaktir. Bu degiskenler kapsaminda alanda 6lgiim
yapmak amacli yapilan yazin taramasi sonucunda belirlenen alt boyutlar ve referanslari

asagida sirasiyla tariflenmistir.
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3.3.4.1. Boliimlerin Orgiitsel liski Ag1 Merkeziliklerinin Ol¢iimii

Orgiitsel ag semasi1 ve boliimler arasi iliski kutuplarini gikartmak iizere diizenlenen
ankette boliimler arasi iligki sikligi, olumlu iligkiler ve olumsuz iligkiler aglar1 i¢in ayr1 ayri,
Labianca, Brass ve Gray (1998), Everett ve Borgatti (1998) tarafindan caligilan “Derece,
Arasindalik, Yakmlik, Ozvektor, Gii¢ ve PN” merkezilikleri dl¢iilmeye calisilmistir. Bu
sayede hangi boliimiin hangi boliime karsi ne tiir iliski barindirdigr ¢ikartilmigtir. Hangi
boliim sevilir? Hangisi sevilmez? Hangi boliim daha gii¢liidiir? Hangisinin statiisii daha
yiiksektir? ¢ikarimlart yapilmistir. Anketlere cevaplar likert tiirtinde (Hig, Az, Orta, Genelde,
Fikrim Yok) toplanmistir. Hi¢ ve Fikrim Yok “0”, Az “2”, Orta “4”, Genelde “6” sayisal
degerine cevrilmistir. Bu vesileyle ayrismalar daha fazla netlestirilecektir. Olumlu ve
olumsuz iliski igin verilen degerlerin birlesiminden olusacak kutuplu iliski (PN) merkezilik
degerleri hesaplanirken olumsuz iliskiler negatif deger olarak alinmis ve biiyiikligi 2 (iki)
ile carpilmistir. Bu katsayinin nedeni, olumsuz iligkilerin olumlulara gére daha baskin ve

belirleyici olmasi ile orgiitsel ¢iktilara daha fazla etki etmesidir (Labianca, 2014).

3.3.4.2. Boliimlerin Orgiit Tasarim/Yapis1 Kapsaminda Tasniflenmesi

Orgiitsel tasarim ve boliimlerin bu yap1 icerisinde yerlesimleri ve aralarindaki baglarin
tasnifi ve kategorizasyonu i¢in Thompson (1967) ve Weick (1976;1982) arastirmalari
degerlendirilmistir. Ilgili alt boyutlar ile 6rgiit tasarimi1 kapsaminda béliimlerin yerlestikleri
katmanlar ve otonomluklar1 belirlenmistir. Bu kapsamda orgiitsel tasarim ve teknolojinin
bolimleri nasil farklilagtirdigina ve bdoliimlerin yerlesimlerinin  nasil belirlendigine
bakilmistir. Bu farklilagmalarin belirlenmesi sonucunda diger degiskenlerin nasil

etkilenecegi incelenebilecektir.

Asagidaki boyutlar kapsaminda Orgilitsel dokiimanlar ve bilgiler (6rgiitiin faaliyet
hedefleri, misyon-vizyon deklarasyonu, stratejik plan, organizasyon yapisi, gorev tanimlart,
sorumluluk beyanlari, is akis semalar1, yonergeler, talimnameler, raporlama prosediirleri,
verimlilik 6l¢lim metrikleri, personel 6zliikk haklari, biitce raporlari, kadro dagilimi, terfi
haklari, ofis yerlesim planlari, toplanti tutanaklari, alinan kararlar vb.) incelenmistir. Bu

kapsamda ilgili boliimiin o6rgiit yapisindaki bulundugu katman, diger boliimlerle baglari,
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yalitilma ve otonomluk seviyeleri ¢ikartilmistir. Bu sayede orgiit yapisi ile gili¢ ve ¢ikarcilik

degiskenleri arasindaki iliskiler anlasilmaya calisilacaktir.
Bu kapsamda orgiit tasarimi degiskeni igin degerlendirilen boyutlar asagida verilmistir:

e Bolimiin Uzmanlig1 ve Bulundugu Katman (Sinir, Teknik, Y6netim),

Boliimiin Tamponlanma/Y alitilma Diizeyi,

Boliimiin Otonomluk Diizeyi ve

Boliimler Aras1 Baglar ve Bunlarin Kuvveti.

3.3.4.3. Béliimlerin Cikarcihklarmim Olciimii

Orgiitler, gii¢ i¢in bir aragtir ve paylasimda esitsizlik, bagimlilik ve itaat orgiit
arastirmalarinda odak konular olmustur. Orgiitlerde her bir boliimiin kendine 6zel ve farkli
cikart bulunur. Boliimler, c¢ikarlar1 dogrultusunda aralarinda yapacaklari kaynak
mibadeleleri kapsamindaki alacaklar1 kararlar icin birbirleriyle koalisyon anlayis

cergevesinde etkilesirler (Salancik ve Pfeffer, 1977).

Kaynak paylasiminda ¢ikarciligin tespitine yonelik 6ngoriilen boyutlar i¢in Pfeffer ve
Salancik (1974) ve Pfeffer ve Moore (1980) tarafindan iiniversite biit¢eleri tahsisinde boliim
giiclerinin belirleyici olmasi ile alakali calismalar 6rnek alimmistir. Bu sayede kimlerin
cikarimi ne Olglide elde ettigi izlenmeye calisilmistir. Bu kapsamda ilgili bdliimiin
kaynaklardan ne kadar pay aldigi ve ¢ikarlarim1 ne Ol¢lide koruduklari aragtirilmistir.
Asagidaki boyutlar kapsaminda orgiitsel dokiimanlar (faaliyet alanlari, gérev tanimlari, is
akis semalar1, yonergeler, talimatlar, iletisim sistemi, biitge sistemi, bilgi yonetim sistemi,
toplant1 tutanaklar1 vb.) incelenmistir. Bu sayede kaynaktan en ¢ok pay alan yani en ¢ok
cikarini elde eden boliimler ile bunlarin orgiit yapisindaki konumu ve gii¢ seviyeleri ile
birlikte, diger bodliimler ile kurduklar1 iligkilerinin tiirii  biitiinciil  bigimde

degerlendirilebilecektir.
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Bu kapsamda ikincil kaynaklar kapsaminda degerlendirilen boyutlar asagida

verilmistir:

e Yeni Ise Alimlarda Aldig1 Personel Payi,
e Biitceden Aldig1 Pay,

e Terfi Kadrolarinda Aldig: Pay ve

e Yerleskede Tahsis Edilen Ofis Yeri ve Fiziksel Imkanlardan Aldig: Pay.

Yukaridaki boyutlar kapsaminda incelenen ikincil verilerin yanisira, uygulanan
miilakatta ¢ikarciligin arastirildigi asagidaki soruya verilen cevaplar da ayrica

degerlendirilmistir:

* Baz1 boliimler sizce ¢ikarlarii (kurumsal kararlari etkileme, biitceden kopardigi pay,
personel ihtiyacini giderme, daha avantajli ekipman ve ofis kosullari edinme gibi) digerlerine
gore nasil daha fazla elde edebiliyorlar? Sizce bu boliimler digerlerine goére daha mu

giicliiler? Ornekler ile bu boliimleri ve kopardiklari ¢ikarlarini tarif edebilir misiniz?

3.3.4.4. Béliimlerin Giic Seviyelerinin Ol¢iimii

Boliim giiclerinin tespiti ve siralanmasi i¢in Hickson (1971) tarafindan ortaya atilan
“Stratejik Kosul Bagimlilig1” degiskenine ait boyutlar dikkate alinmistir. Bu boyutlar ile
orgiitsel tasarim sonucu farklilasan bolimlerin giicleri tespit edilerek ayrigmalar
belirlenebilecektir. Stratejik Kosul Bagimliligi bakis agis1 birbiri ile giic miicadelesi veren
boliimleri, bunlarin ¢ikarciliklarini, hedeflerini ve stratejilerini inceleyen bir sosyal
psikolojik fenomendir (Hickson, Hinings, Lee, Schneck ve Pennings, 1971). Hickson’a gore
baz1 boliimlerin 6rgiitiin hayatta kalmasi i¢in yaptigi katki daha fazla olup bu katki sayesinde
orgiitteki glicleri farklilasmaktadir. Bu farklilagan giigleri ile baz1 bdliimlerin orgiitteki
kararlarda etkinlikleri daha fazla olabilecek ve kaynak paylasimlarinda daha avantajli bir
hale gelebileceklerdir. Gii¢ i¢in sadece belirsizlikle miicadele yetmez yaninda alternatifsizlik
ve merkezilik degiskenleri de eklenmelidir (Hickson, Hinings, Lee, Schneck ve Pennings,
1971).
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Hickson’a gore boliim gii¢ degiskenini belirleyen alt boyutlar asagida verilmistir:
e Orgiitiin belirsizligini ne dl¢iide giderdigi,
e Bolimiin yeri degistirilemezligi yani alternatifinin kolayca bulunamamasi)ve

e Boliimiin merkeziligi.

Anilan gii¢ degiskeni kapsamindaki bu boyutlar1 tespit etmek {izere hazirlanan miilakat

sorular1 agagida sunulmustur:

* Digerleri ile karsilagtirildiginda, bu bdliimlerin Grubunuzun mal ve hizmet teslimatlar
yapmasinda veya bu esnada ortaya ¢ikabilecek dnemli riskleri (miisteri talepleri veya teknik

problemler gibi) gidermede katkis1 nasildir?

* Digerleri ile karsilastirildiginda, bu boliimlerin faaliyetleri ve gorevlerini kurum/grup ici

veya disindan bir alternatif birim de kolayca yapabilir mi?

* Digerleri ile karsilastirildiginda, bu boliimlerin faaliyetleri ve gorevlerinin, is akislarindaki
merkezilik seviyeleri nasildir? Bu boliimlerin katilimi veya onay1 olmadan igler yiirimez

mi?

3.3.5.Veri Toplama ve Araclari

Aragtirma yonteminde de belirtildigi gibi arastirmamizda nitel ve nicel bakis agilar
beraber kullanilmis olup hem birincil hem de ikincil veriler toplanmaya calisilmistir. Anket
ve miilakatlar uygulanmistir. Katilimer gozlemecilik yapilmistir. Bu sayede arastirmanin daha
derinlemesine yapilabildigi ayrica gegerlilik ve giivenilirligin daha isabetli bi¢cimde

saglanabildigi degerlendirilmektedir.

Birincil veriler (anket ve miilakatlar) analiz edilmeden once degiskenlere yonelik
orgiitsel bilgi ve dokiimanlardan elde edilecek ikincil veriler, birincil verilerin analizine
altyap1 olusturacak ve analiz birimi ile 6rneklemin detayli bigimde kategorize edilmesine ve
tasniflenmesine imkan verecektir. Modelleme igin her ne kadar birincil veriler daha kritik
gibi diisiiniilse de dncelikle birincil verilerin toplanacagi analiz birimi ve drneklemin “Orgiit

tasarimi ve teknolojisi yapisindaki yerlesimlerinin (Sinir Katman-SK, Teknik Katman-TK,
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Yonetim Katmani-YK) tasniflenmesi, yalitilmis ve otonomluk durumlarinin tespiti,
cikarlarin1 ne Olgiide elde ettiklerinin farklilastirilmasi, gii¢ dagilimlarinin ¢ikartilmasi”
hususlar1 kapsaminda ayrigtirilmas: degerlidir. Dolayisi ile miilakatlarda soylenenlerin
iceriginin anlagilmasi, katilimer gézlemcilik ¢ikarimlarinin dogru yapilabilmesi ve ¢ikartilan
kutuplu ag semasinin daha isabetli degerlendirilebilmesi i¢in dnce anilan boliimiin; orgiitte
bulundugu katman, yalitilma seviyesi, otonomluk durumu ve c¢ikarlarmi elde etme
siralamalar1, hakkinda bir tasnifleme yapilmis olacaktir. Bu tasnifleme sonrasi, hangi
boliimiin hangi boliime karsi neden olumsuz iliski beslediginin ve bunun kdkenlerinin ne
olduguna yonelik degerlendirme yapilmasinin, siralama acisindan daha isabetli olacagi
diisiiniilmektedir. Ornegin bir katilimcinin miilakat sorularma verdikleri cevaplar; 0
katilimcinin galigtigi boliimiin hangisi oldugu; bu boliimiin orgiit tasariminda nerede
bulundugu, diger boliimler ile kutuplu iliski aginda hangi konumda oldugu, ¢ikarini ne
Olciide elde eden bir boliim oldugu, giic seviyesinin ne kadar oldugu vb. kriterlerinin
beraberce degerlendirilmesi sonucunda bir anlam ifade edebilecektir. Baska bir anlayisla

biitiinciil yapilacak bir veri analizi, arastirma sorularina cevap ararken bizlere daha saglikli

sonug elde etme imkani verecektir.

3.3.5.1. ikincil Veriler

Ikincil nitel verilerin cikartilmas: kapsaminda; orgiitiin faaliyet hedefleri, misyon-
vizyon deklarasyonu, stratejik plan, organizasyon yapisi, gorev tanimlari, sorumluluk
beyanlari, is akis semalari, yonergeler, talimnameler, raporlama prosediirleri, verimlilik
Olctim metrikleri, personel 6zliikk (maas, kariyer, yiikselme) haklari, biitge raporlari, kadro
dagilim, terfi haklari, ofis yerlesim planlari, toplant1 tutanaklari, sirket i¢i haberlesme sitesi,

alinan kararlar vb. dokiimanlar ve bilgiler incelenmistir.

Ikincil veriler, arastirmada birinci ve ikinci olmak iizere iki farkli asamada
gruplanmistir. Bu amacla ikincil veriler kapsaminda degerlendirilen degiskenlere ve ilgili

boyutlarina yonelik elde edilen veriler asagida ayri ayri detaylandirilmistir.
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3.3.5.1.1. ikincil Veriler Birinci Asama

Birinci asamada “Olg¢iim Unsurlarr” kisminda tarif edilen “Orgiit Tasarimi/Yapisi
Kapsaminda Tasniflenmesi” igerigindeki boyutlar; bolimiin uzmanhigi ve bulundugu
katman, boliimiin tamponlama/yalitilma diizeyi, boliimiin otonomluk diizeyi ve bdliimler
arasi baglar ve bunlarin kuvveti, kapsamindaki veriler ¢ikartilmis ve kategorize edilmistir.
Bu sayede, orgiit tasarim1 ve teknolojisinin orgiitteki glic dagilimini belirlemedeki islevinin
tespit edilmesine yonelik boliimlerin konumlari ve 6zelliklerinin tanimlanmasina yonelik bir

altyap1 ve siniflandirma yapilmaya ¢alisilmistir.

3.3.5.1.1.1. Boliimlerin Uzmanhg1 ve Bulundugu Katman

Thompson’a gore tepki ve uyum faaliyetlerinde gérev sahibi boliimler 6rgiit yapisinda
temelde ti¢c ana katmanda yer alir. Bu katmanlar; en dista Simir Katman (SK-Boundary
Spanner) boliimleri, merkezde Teknik Katman (TK-Technical Core) boliimleri ve ara
katmanda da Yonetim Katmani (YK) bulunur. Satin alma, pazarlama gibi bolimler SK’da
yer alabilecek ve ¢evreden gelecek talepleri anlamli hale getirme, stoklama veya tahmin
etme araglarini kullanarak orgiit faaliyetlerinden O6ngdrme, tespit etme ve tepki verme
gorevlerini yiiriitebileceklerdir. SK bolimlerinin orgiite digaridan bilgi saglama yaninda
orglitli cevreye karsi temsil etme gorevleri de bulunur (Aldrich ve Herker, 1977). Yazar’a
gore bilgi aligverisi yaparken, yani orgiitii dis yap1 ile baglarken, tamponlama, aracilik ve
etkileme roliinii oynarlar. Bilgiyi filtreleyerek orgiit icerisinde kullanimi i¢in hazmedilecek
bir hale getirirler. En igte bulunan TK boliimleri ise Thompson’in bahsettigi tamponlanan
hassas gruptur. Cevresel soklar eger hassas ve korunmasi gereken TK’ya ulagsma durumuna
gelirse, bunlar yonetilebilir ayarlamalar ve inovasyonlar ile soniimlendirilmelidir (Lynn,
2005). TK boliimleri, SK boliimleri tarafindan orgiite saglanan girdiler ile orgiitiin hayatta

kalmasi i¢in dis diinyaya ¢ikt1 olusturacak tiretken bolimlerdir.

3.3.5.1.1.2. Boliimlerin Tamponlanma/Yahtilma Diizeyi

Thompson (1967), orgiitiin ¢evre kosullarina karsi1 ayakta kalmasina baska bir degisle
yasamasina katki yapacagi ve bu amagla ¢ekirdek ciktilarini tiretecegi kiymetli boliimlerini

orgiitlerin koruma altina aldigindan bahseder. Bu sayede kiymetli boliimler uzman olduklari
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ve Orglt icin kritik olan islerine odaklanarak bunlar1 layig1 ile {iretme imkani bulurlar.
Tepkisellik bu sayede garantilenir ve siirdiiriilebilir bir hale getirilebilir. TK boliimlerinin
yapacagi iiretim Orgiit i¢in hayati dnem tastyacagi i¢in bu boliim yer degistirilemez bir
konumda olacaktir. Zaten tamponlanmasinin bir gerekcesi de alternatifinin olmamasi

nedeniyle hassas yapisidir (Thompson, 1967).

Boliimlerin tamponlanma diizeyleri i¢in siralama yapilirken ilgili bolimiin tasidigi
gorev ve sorumluluklar1 kapsaminda ¢evre ile yapmakta oldugu degis tokus siireclerindeki
konumu degerlendirilmistir. Cevreden girdi almasi ve ¢evreye ¢ikti vermesi siire¢lerinde
boliimiin hangi seviyede faaliyet gosterdigine ve goreceli olarak c¢evreden ne Olgiide
korunduguna, baska bir ifade ile tamponlandigina bakilmistir. ilgili boliimiin gevre ile
yapilan iletisimlere, yani g¢evre ihtiyaclarina cevap vermede dogrudan ara yiizde olma
durumlari, 6rnegin; ilgili toplantilara ne 6l¢iide dahil olduklari, ilgili yazismalart kimin

yaptigi, ¢cevreden gelen istekleri 6nce kimin degerlendirdigi gibi konular incelenmistir.

3.3.5.1.1.3. Boliimlerin Otonomluk Diizeyi

Ilgili boliimiin uzmanlik alam kapsaminda gosterdigi faaliyetlere yonelik kendi
iclerinde giindem belirlemedeki 6zgiirliikk ve esneklik seviyeleri incelenmistir. Kendi bolim
hedefleri ile list orgiit hedefleri yakinliklar1 degerlendirilmistir. Biitcelerini ne Olgiide
kendileri tarafindan belirlediklerine bakilmistir. Verdikleri kararlarin  yiirtirliige
sokulmasinda aldiklar1 goriis ve itirazlar1 ne Ol¢lide dikkate aldiklar1 ve kararlarini ne
seviyede degistirdikleri yorumlanmistir. Denetlenme durumlari incelenmistir. Boliimlerin
c¢ikt1 yapmak tlizere planlama asamalarinda ¢evre isteklerini ne dlc¢lide dikkate aldiklar1 ve
bunlar ile uyumlu olmaya ne seviyede gayret ettikleri degerlendirilmistir. Uyumlu
olmadiklarinda kendilerine ne tiir yaptirnmlar uygulanabildigi konusu incelenmistir. Bu
anlamda birincil veri elde ederken yapilan miilakat cevaplari da ayrica degerlendirilecektir.
TK boliimleri liretkenlikleri etkilenmesin diye ¢evre etkilerinden yalitildiklar i¢cin otonom
sekilde faaliyetlerini stirdiirme ve kendi ¢ikarina gore karar vermede daha fazla 6zgiirliik
imkanina sahip olabilirler. Otonomluklar1 onlarin performanslarina iligkin bilgiyi yaymada

kontrol sahibi olmalarina neden olabilecektir.
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3.3.5.1.1.4. Boliimler Aras1 Baglar ve Bunlarin Kuvveti

Orgiit, tasarimi geregi farkli alt boliimlerini degisik seviyede yalitarak, kararlilik ve
esneklik saglamak tizere Ozellesmis hedefler i¢in uzmanlagtirmak suretiyle birbirlerine
cesitli kuvvetlerde baglamis durumdadir (Burns ve Stalker 1961; Lawrence ve Lorsch 1967,
Thompson, 1967 ve Weick, 1982). Boliimlerin birbirlerine kaynak bagimliligi ayrica dikkate
alimmustir. Boliimler 6rgiit hedefleri kapsaminda ¢ikti olusturmak icin birbirlerine degisen
seviyelerde karsilikli olarak kaynak bagimlidirlar (Weick, 1982). Bu anlamda bir boliimiin
uzmanlik alan1 kapsaminda gosterdigi faaliyetlere yonelik hangi boliimle daha siklikla
iletisimde bulundugu ve bu iletisimin kendi ¢iktisini olusturmak {izere ne kadar ehemmiyette
olduguna bakilmistir. Bu anlamda birincil veri elde ederken yapilan miilakat cevaplari ve

iletisim ag semasindaki ilgi degiskeni de dikkate alinmistir.

3.3.5.1.2. ikincil Veriler ikinci Asama

Ikinci asamada “Ol¢iim Unsurlar1” kisminda tarif edilen “Boliimlerin Cikarciliklarinin
Olgiimii” igerigindeki boyutlar; béliimlerin yeni ise alimlarda aldig1 personel payi, biitgeden
aldig1 pay, terfi kadrolarinda aldig1 pay, yerleskede tahsis edilen ofis yeri ve fiziksel
imkanlardan aldig1 pay, kapsamindaki veriler ¢ikartilmis ve kategorize edilmistir Bu veriler
sonucu elde edilecek kaynak paylasimindaki ¢ikarcilik degiskeninin, ayn1 zamanda birincil
verilerden elde edilecek gii¢c dagilimi degiskeni ile birlikte degerlendirilerek, boliimler arasi

iligki tiiriinii belirleme iizerindeki etkisi tespit edilmeye calisilacaktir.

3.3.5.1.2.1. Béliimlerin Yeni Ise Alimlarda Aldig Personel Pay:

Boliimlerin, yeni ise alinan personel tahsisatlari ve iist yonetimden ilave kaynak
talebinde bulunduklar1 zaman aldiklar1 &nceliklere gore siralama yapilmistir. Ise yeni

girenler genelde hangi profildedir ve bunlar hangi boliimlere daha fazla yonlendirilmektedir?

66



3.3.5.1.2.2. Boliimlerin Biitceden Aldig1 Pay

Sene baslarinda yapilan ve yonetimce ayrilan boliim biitgesine gore (yatirim, genel
gider vb.) aldiklar1 pay kapsaminda ilgili siralama yapilmistir. Bu paylarin iistiine ilave

ihtiya¢ duyduklarinda aldiklar1 ek biitge tahsisi durumlarina da bakilmuistir.

3.3.5.1.2.3. Béliimlerin Terfi Kadrolarindan Aldig Pay

Boliimlerde bulunan personel sayilar1 ve riitbeleri karsilastirildiginda oransal olarak
hangi boliime daha fazla terfi (dolayisi ile maas artis1) imkani saglandigina gore sirlama
belirlenmistir. Ust riitbeli personelin hangi béliimlerde daha fazla olduguna dikkat edilmistir.
Hangi boliimlerde yilikselme imkanlariin daha fazla olduguna ve ilgili kadro tahsisatlarina

bakilmustir.

3.3.5.1.2.4. BoliimlerinTahsis Edilen Yer ve Fiziksel iImkanlardan Aldig1 Pay

Boliimlerin yerleskede sahip olduklar1 yer ve fiziksel imkéanlardan aldiklar1 paya gore
oncelik siralamalar1 yapilmaya calisilmistir. Bu asamada insaati ve dekorasyonu daha
konforlu yapilan ve Herzberg (1966) hijyen faktorleri kapsaminda degerlendirilen; ofis
imkanlari, mobilyalarinin rahatligi, odalarin genisligi, lojistik ihtiyaglarinin karsilanmasi vb.

kosullar incelenmistir.

3.3.5.2.Birincil Veriler

Birincil verilerin ¢ikarilmasi da ikincil veriler gibi iki farkli asamadan olusmaktadir.
Birinci asamada 1ilgili anket ile kutuplu ag semasi ve merkezlik degiskeni kapsamindaki
boyutlara yonelik nicel verilere ulasilmaya calisilmistir. Hangi boliim acaba agda en ¢ok
irtibat kurulan, sevilen veya sevilmeyen boliimdiir? Ag analizleri yapilarak boliimlerin ag
icerisinde aralarindaki iliskilerinin siklig1 ve kutuplaria yonelik merkezilik degerleri elde

edilmistir. Merkezilik degerleri olarak derece, yakinlik, arasindalik, giic, 6zvektor, vb.
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skorlart UCINET programi vasitasiyla ¢ikartilmistir. Acaba bu degerler belirli boliimlerde
farklilasmakta midir? ikincil verilerde yapilan analizlerde ortaya ¢ikartilacak, ¢ikarmi elde
eden, yalitilmis ve otonom boliimlerin anilan iliskilerdeki merkezilik degerleri acaba bizlere
ne ifade edecektir? Bu degerlerin igerigi, ikinci asamada yapilacak miilakatlar ile daha
ayrintili anlagilacaktir. Baska bir degisle birinci asamada ¢ikartilan ag yapis1 ve nicel skorlar
dikkate alinarak boliimler arasi iliskilerin neden bu sekilde gelistiginin tespitine, aralarindaki
gic farkhilagmalarinin  detaylandirilmasma, bagimliliklariin =~ ve  degis  tokus
gereksinimlerinin gozlenmesine yonelik bireysel ve odak grup miilakatlari yanisira katilimei
gozlemcilik vasitasi ile nitel veriler elde edilecektir. Bu sayede ikincil veriler kapsaminda
cikartilan Orgiit tasarimi kapsamindaki bdliimlerin yerlesimlerinin, otonomlugunun ve
yalitilmasmin siniflandirilmasi ile birlikte tespit edilen ¢ikarciliklarinin, ilgili boliimler
arasindaki iliskilerin  tiirlerinin  gerekgelerini  agiklamasina  yonelik  ¢ikarimlar

yapilabilecektir.

3.3.5.2.1. Birincil Veriler Birinci Asama — Anket

Birincil veriler birinci asamada “Ol¢iim Unsurlar’” kisminda verilen “Béliimlerin
Olumlu-Olumsuz iliski Ag1 Merkeziliklerinin Ol¢iimii” kapsamindaki veriler, anilan anket
vasitasiyla ¢ikarilmaya ¢alisilmistir. Bu anket kapsaminda “Olgiim Unsurlar1” kisminda
detayr verilen sorular deneklere iletilmistir. Alinan cevaplar bireyin hangi boliimdeki
digerleri ile daha ¢ok (bag seviyesi, siklik) iliskisi oldugu, hangi boliimlerdeki diger bireyler
ile olumlu (sevme, danisma) ve hangi bdliimlerdeki diger bireyler ile olumsuz (sevmeme,
kacinma) iligkileri oldugu ¢ikarilarak bunlarin kutuplar1 ve yonleri 6grenilmistir. Analiz
birimi Orgiitteki boliimler olup soyut olan boliim algilarini, bu bdliimdeki bireylerin
algilarinin temsil etmesi varsayimi kavramsal ¢ercevede yapilmistir. Alan arastirmasinda
ancak bireylerin goriisleri deneyimlenebileceginden, karsilikl birey goriislerinin biitiinciil
degerlendirilmesi ile boliim goriislerinin soyutlanmasi yoluna gidilmistir. Benzer sekilde bu
yolun tutarliligt da gene kuramsal gerekgelerle tezin kavramsal cerceve kisminda

desteklenmeye ¢alisilmistir.

Deneklerin sorulara verdikleri cevaplar nicel rakamlara ¢evrilmis olup “0-Higbir

Zaman veya Fikrim Yok, 2-Az Seviyede, 4-Bazen, 6-Siklikla” cevaplarini temsil etmektedir.
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Birincil veri birinci asama kapsaminda yapilan anket sonucu boliimlerin aralarindaki “siklik
olumlu, olumsuz ve kutuplu ag” iliski verileri i¢in “derece, yakinlik, arasindalik, gii¢
(Bonacich), ozvektor (statii) ve PN (olumlu-olumsuz)” merkezilik boyutlar1 skorlar
UCINET Programi yardimiyla ¢ikartilmistir (Borgatti, Everett ve Freeman, 2002). Labianca
(2014) basta olmak {izere ilgili arastirmacilar olumsuz iliskilerin etkisinin olumlulara gore
daha fazla oldugundan bahsederler. Dolayisi ile PN merkezilik verisini elde ederken olumsuz
verilerin iki kati alinarak olumlu veriler ile birlestirilmis ve edinilen sonuca siklik verileri de
carpan olarak dahil edilmistir. Zira iliskideki frekansin artmasi, paralelinde yasanacak

iliskilerin tiirliniin biiylikligline de etki edecektir.

3.3.5.2.2. Birincil Veriler ikinci Asama — Miilakat

Bu asamada, anket sonucu ile elde edilen kutuplu iliski ag1 semasinin ve bu
kapsamdaki hesaplanan nicel merkezilik degerlerinin igerigini tespit etmek tiizere ilgili
boliimlerdeki calisanlar ile bireysel ve odak grup miilakatlar1 diizenlenmistir. Miilakat ile
daha once elde edilen ikincil veriler kapsaminda elde edilen orgiitsel tasarim ve ¢ikarcilik
degiskenleri ve bunlara ait boyutlar hakkindaki bilgiler daha dogru analiz edilebilecektir. Bu
asamada ayn1 zamanda olumsuz iliskilerin bilissel ve yapisal nedenlerle meydana gelip

gelmedigi hakkinda da veri toplanmustir.

3.3.5.3.Tasarlanan Anket ve Miilakat Sorular1

3.3.5.3.1. Anket Sorular1

Anket i¢in Venkataramani, Labianca ve Grosser (2013) tarafindan gelistirilen {i¢ adet
soru ornek almmigtir. Bu sayede kutuplu ag semasina ve ilgili bolimlerin merkezilik

verilerine ulasilacaktir.
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Anilan anket sorular1 toplu olarak asagida verilmistir:

e Illiski Siklig1 ve Merkezilik: Listedeki boliimler ile siirecleriniz geregi ne seviyede bilgi

ve kaynak alisverisinde bulunursunuz?

e Olumlu iliskiler ve Merkezilik: Listedeki boliimler iletisim anlaminda sizinle ne

seviyede uyumlu ¢alismaktadir?

e Olumsuz Iliskiler ve Merkezilik: fletisime gectiginizde bazi insanlar size kendinizi
huzursuz hissettirebilir. Bundan dolay1 onlardan uzak durmayi veya miimkiinse onlarla
iletisime gegmemeyi tercih edebilirsiniz. Liste icerisindeki bdliimlerden hangilerinde

¢ekindiginiz bu tip insanlar vardir?

3.3.5.3.2.Miilakat Sorular1

Uygulanan miilakat igerigindeki sorular ile daha 6nce edinilen tiim birincil ve ikincil
verilerin igeriklerinin dogru bigimde degerlendirilmesi hedeflenmistir. Deneklerin beyanlari
daha oOnceki verilerde Ogrenilemeyen birgok goémiilii bilgilerin kesfedilmesine olanak

vermektedir.

Miilakat sorular1 tez danismaninin ve ilgili bolim yoneticilerinin goriisleri sonrasi

belirlenmis olup asagida toplu olarak sunulmustur:

* Gorev ve sorumluluklariniz kapsaminda, diger boliimlerden ihtiya¢ duydugunuz isleri talep
ettiginizde veya onlara danistiginizda, direnc ile karsilasmanizin, terslenmenizin veya
catisma yasamanizin sebepleri sizce ne olabilir? Genelde kisisel etkenler mi? yoksa is

sireclerinin getirdigi etkenler mi buna neden olmaktadir?

* Bu boliimlerden talep ettiginiz isleri gerektigi gibi alamadiginizda, sorumlulugunuzdaki
gorevleri tamamlamada problem yasiyor musunuz? Bu durumda basiniza ne tiir isler

geliyor?

* Bu boliimlere is yaptirabilmek ve talep ettiginiz c¢iktiyr alabilmek icin karsilifinda
kurumsal siireclerde yer almayan “al giiliim - ver giilim” tiiriinde degis tokuslar yapmak

veya 0diin vermek zorunda kaldiginiz oldu mu? Nasil?

* Baz1 boliimler sizce ¢ikarlarini (kurumsal kararlari etkileme, biitceden kopardigi pay,

personel ihtiyacini giderme, daha avantajli ekipman ve ofis kosullar1 edinme gibi) digerlerine
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gore nasil daha fazla elde edebiliyorlar? Sizce bu boliimler digerlerine gére daha mi

giicliiler? Ornekler ile bu béliimleri ve kopardiklari ¢ikarlarini tarif edebilir misiniz?

* Digerleri ile karsilastirildiginda, bu boliimlerin Grubunuzun mal ve hizmet teslimatlar
yapmasinda veya bu esnada ortaya ¢ikabilecek dnemli riskleri (miisteri talepleri veya teknik

problemler gibi) gidermede katkis1 nasildir?

* Digerleri ile karsilastirildiginda, bu béliimlerin faaliyetleri ve gorevlerini kurum/grup igi

veya digindan bir alternatif birim de kolayca yapabilir mi?

* Digerleri ile karsilastirildiginda, bu boliimlerin faaliyetleri ve gorevlerinin, is akislarindaki
merkezilik seviyeleri nasildir? Bu boliimlerin katilimi1 veya onay1 olmadan isler yiirlimez

mi?

3.3.6. Arastirmada Gecerlilik ve Giivenilirlik

Nitel aragtirmalarin nicel arastirmalarda oldugu gibi gecerliliginin ve giivenilirliginin
tespit edilmesine yonelik net dlgiimsel standartlar bulunmamaktadir. Indirgemeci olmayan
yorumsamaci fenomen, nicel fenomen ile bu anlamda pek bagdasmaz. Nicel arastirmalarda
ayr1 ayr1 ele alinan gegerlilik ve giivenilirlik degerleri nitel arastirmalarda bir arada goriiliir
ve inanilirlik, aktarilabilirlik ve itimat edilebilirlik gibi kapsayici bir terminoloji kullanilir
(Golafshani, 2003). Nitel arastirmalarda gegerliligin yerine saglanmasi daha miimkiin olan
isabetliligin, daha ziyade inandiricilik, diiriistliik, transfer edilebilirlik, teyit edilebilirlik veya
otantiklik gibi, disaridan ve arastirma sonrasi yapilan degerlendirmeler ile saglanip
saglanamadig1 kanisina varilabilir (Lincoln ve Guba, 1981; Morse ve digerleri, 2002;
Sinkovics, Penz ve Ghauri, 2008). Nitel arastirmalarda gegerlilik ve giivenilirlik; inanirlik,
onaylanabilirlik, aktarilabilirlik ve gilivenilebilirlik kapsaminda yer alan katilimcilar
tarafindan varilan bulgularin teyit edilmesi, akran goriisii, uzun stireli katilimci gozlemde
bulunma gibi yontemlerin kullanildig: izlenmektedir (Baskale, 2016; Simsek ve Yildirim,
2016). Benzer sekilde cesitleme veya iiggenleme gibi farkli veri toplama teknikleri ile
(dokiiman inceleme, miilakat, goézlem vb.) sonuglarin teyit edilmesi arastirmanin

inandiriciligi i¢in faydali olacaktir (Simsek ve Yildirim, 2016; Freeman, 2017).
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Aragtirma sorularinin kdkenine inmeden Once orglitsel ag yapisi igerisindeki iliski
baglantilarinin semasi ¢ikartilarak iligki tlirleri ve bu iligkilerin kutuplar1 ve hangi yone dogru
oldugu tespit edilmistir. Hangi boliimler iliski aginda sevilmeyen konumda? Hangi boliimler
danisma aginda merkezi? verileri edinilmistir. Bu sayede yapilacak nitel arastirmaya girdi
saglayacak ilgili boliimler ve aralarindaki iliski kutuplar1 6grenilmistir. Nitel arastirma
sorular1 pilot bir gruba uygulanarak hem edinilen ag semasin1 dogrulamasi test edilmis hem
de sorulara verilen cevaplarin arastirma sorusuna yonelik yaptigi katki test edilerek sorular
rafine edilmistir. Rafine edilen sorular ayn1 zamanda uzman ve akranlara danisilarak gerekli
giincellemeler yapilmistir. Miilakatlar esnasinda deneklerin konuya odaklanmasi saglanmis
ve sapmalar yasandiginda sorunun 6zii hatirlatilarak denegin gergek ve samimi cevaplari
edinilmeye ¢alisilmigtir. Alinan cevabin tutarliliginin saglanmasi igin teyit edici yan sorular
sorulmus ve denegin cevap hakkindaki kararlilig1 izlenmistir. Alternatif sorular ile denegin
verdigi cevabi degistirip degistirmedigi de takip edilmistir. Gerektigi durumlarda sorulmusg
sorulara tekrar doniilerek cevabinin teyidi alinmaya calisilmistir. Yapilan dokiiman
taramalart ile deneklerin cevaplarinin; kaynaklarin paylasimina yonelik kararlar, is akis
semalari, gorev sorumluluk tanimlar1 ve organizasyon yapisi ile uyumlari sinanmistir. Nitel
arastirmada hangi yontem segilirse se¢ilsin arastirmacinin 6z fikirleri arastirmanin esasini
olusturur. Dolayis1 ile arastirma oncesi kendi 6n yargilarini bilerek tarafli olmamaya
calismalidir. Baglama yakin olma veya 0zneyi onden tanimanin aragtirmada olumsuz bir
etkisi olacagl sOylenemez. Aksine arastirmacinin baglami ve 6zneyi yakindan tanimasi
verinin i¢inde 6zde ne ifade edildigini dogru kavramaya yardimci olacaktir (Bengtsson,
2016). Arastirmact tarafindan cevapgilarin yorumlari uzun siiren goézlemler ile de
tekrarlanmaya c¢alisilmistir. Cevapegilarin - yorumlarimin - miimkiin  oldugunca kisisel
problemleri igermemesi saglanmis ve bu dogrultuda yorum verenler miimkiin oldugunca ayr1

bir kategoride degerlendirilmistir.
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4. BULGULAR

4.1. ikincil Veriler

Orgiitte yapilan ikincil veri taramalar1 ile béliimlerin temelde Thompson (1967)
tarafindan tarif edilen katmanlara yerlestigi izlenmistir. Anilan grup biinyesindeki
boliimlerin konumlari ve faaliyetleri kuramsal ¢ergcevede tanimlanan Teknik Katman (TK),
Sinir Katmani (SK) ve Yénetim Katmani (YK) ile értiismektedir. Orgiitte cevre kosullarina
kars1 tepkisel olmak adina tamponlama yapilmakta ve bu sayede bazi boliimler yalitilmak
suretiyle ¢evreden korunmaktadirlar. Cevreden yalitilan bu béliimlerin ayni zamanda
cevreye zayif sekilde bagli olmalart nedeniyle digerlerine nazaran daha otonom hale geldigi
izlenmistir. Yalitilmig ve otonom boliimlerin 6rgiit i¢in kiymetli ¢iktilari iiretmesi i¢in bu
boliimler orgiit tarafindan korunarak el iistiinde tutulmaktadir. Anilan boliimler otonom
yapist ile TK’da, cevre ile tampon goérevinde olanlar da ¢evre ile ara ylizde konumlanan
SK’da yer almaktadir. YK’da, grubun idaresi ve mali ydnetimi bulunmaktadir. Orgiitiin
¢iktisina ihtiya¢ duyan paydaslara daha yakin duran boliimler, yani SK’dakiler, daha fazla
g6z onilinde bulunmaktadirlar. TK ve SK boliimleri aralarinda ¢esitli asimetrilerde karsiliklt
bagimliliklar bulunmaktadir. Miibadele siirecleri ile birinin ¢iktist digerine girdi olmaktadir.
Grup biinyesindeki kararlar1 alirken ve kaynaklari paylasirken boliimler 6zeldeki ¢ikarlarini
gozetmektedirler. Bu boliimler orgiitlerinin ¢evreye karsi bas etmesinde ¢esitli seviyelerde
katk1 sahibidirler. Ayr1 katmanlarda bulunan boliimlerin orgiitsel agdaki konumlar1 yanisira
stratejik kosul bagimliliklar1 giderme ve belirlemedeki Oncelikleri nedeniyle farklilagmis
giicleri vardir (Hickson, 1971). Boliimler, cagdas orgiitsel iletisim sistemleri ve Orgiitiin
bicimsel yonergeleri dogrultusunda birbirleri ile miibadelelerde bulunurlar. Grup yapisi
modern Karar destek ve yonetim bilgi sistemleri ile donatilmis olup performans ve maliyet
bilgileri kurumsal bi¢imde derlenerek ilgililerce denetlenmektedir. Boliimlerin 6zelde
hedefleri ve biitceleri bulunur. Hedefleri ne kadar sagladiklar1 ve biitce performans raporlari,
kurumsal kaynak planlamasi mekanizmalar1 ile degisen seviyelerde takip edilmektedir.
Boliimlerin  baglarinda bulunan yoneticiler belli kriterlere gore atanmakta ve
denetlenmektedir. Bu yoneticiler, kurumsal siiregler geregi sorumluluklari kapsaminda
yaptiklar1 etkilesimlerle boliimleri adina Orgiitsel kararlari, yapisal imkan ve yetkileri

yaninda, giiclerini kullanarak politik ¢ikarlari ¢ercevesinde verirler.
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Ikincil veriler, drgiit tasarimi/yapis1 kapsaminda tasniflenmeyi igeren birinci asama ve
boliimlerin ¢ikarciliklarinin Olgiimiinii igeren ikinci asama olmak tlizere, iki asamada

siiflandirilmstir.

4.1.1.1kincil Veriler Birinci Asama

Birinci asamada “Olg¢iim Unsurlar” kisminda tarif edilen “Orgiit Tasarimi/Yapisi
Kapsaminda Tasniflenmesi” igerigindeki boyutlar; bolimiin uzmanhig ve bulundugu
katman, boliimiin tamponlama/yalitilma diizeyi, boliimiin otonomluk diizeyi ve bdliimler
aras1 baglar ve bunlarin kuvveti, kapsamindaki veriler ¢ikartilmis ve kategorize edilmistir.
Bu sayede, orgiit tasarim1 ve teknolojisinin orgiitteki giic dagilimini belirlemedeki islevinin
tespit edilmesine yonelik boliimlerin konumlari ve 6zelliklerinin tanimlanmasina yonelik bir

altyap1 ve siniflandirma yapilmaya c¢aligilmastir.

4.1.1.1. Boliimlerin Uzmanhg ve Bulundugu Katman

Thompson (1967) kriterlerine gore boliimlerin orglitteki uzmanlik alanlarina gore
hangi katmanda (Sinir Katman-SK, Teknik Katman-TK, Yonetim Katmani-YK)
bulunduklar1 asagidaki tabloda simiflandirilmigtir. Buna gore; 7, 9, 12 ve 14 sira no’lu
bolimler TK’da, 5 ve 6 sira no’lu bolimler YK’da, 1, 2, 3, 4, 8, 10, 11 ve 13 sira no’lu
boliimler de SK’da bulunmaktadir.
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Tablo 1. Boliimlerin Yer Aldigi Katmanlara Gore Siniflandirilmasi

Boliim
No

SKITK/YK

Aciklama

SK

Lojistik ve bakim/onarim faaliyetlerinin yiiriitiildiigii bolimdiir. Bu boliim ¢evre
ile yakin temasta ve cevre gereksinimleri ile ilk elden ilgilenmekle gorevli
boliimlerden biridir.

SK

Cevre gereksinimlerini Oziimseyen faaliyetlerin yliriitiildiigli boliimdiir. Bu
bolim gevre ile yakin temastadir ve ¢evre gereksinimleri ile ilk elden ilgilenir.
Orgiitii cevreye temsil eder ve s6z verdigi ¢iktilar1 TK’dan alarak ¢evreye iletir.

SK

Cevre gereksinimlerini 6ziimseyen faaliyetlerin yliriitiildiigii boliimdiir. Bu
boliim ¢evre ile yakin temastadir ve ¢evre gereksinimleri ile ilk elden ilgilenir.
Orgiitii cevreye temsil eder ve sdz verdigi ¢iktilar1 TK dan alarak cevreye iletir.

SK

Cevre gereksinimlerini Oziimseyen faaliyetlerin yliriitiildiigi boliimdiir. Bu
bolim gevre ile yakin temastadir ve ¢evre gereksinimleri ile ilk elden ilgilenir.
Orgiitii cevreye temsil eder ve s6z verdigi ¢iktilar1 TK dan alarak ¢evreye iletir.

YK

(?rgiitiin kalite glivence faaliyetlerinin ylriitiildigli ve raporlandig1 boliimdiir.
Orgiit faaliyetlerinin standartlar ile uyumu denetlenir.

YK

Orgiitiin mali ve idari etkinlik ve verimlilik metriklerinin belirlenerek elde edilen
verilere gore Orgiitiin durumunun iist yonetime raporlandigi boliimdiir.

TK

SK boliimleri tarafindan 6rgiite saglanan girdiler ile 6rgiitiin hayatta kalmasi i¢in
dis diinyaya ¢ikt1 olusturan iiretken boliimdiir. Ayni zamanda 9 no’lu boliim ile
SK boliimleri arasinda durur.

SK

Cevre gereksinimlerini 6ziimseyen faaliyetlerin yiiriitiildiigii boliimdiir. Bu
bolim gevre ile yakin temastadir ve ¢evre gereksinimleri ile ilk elden ilgilenir.
Orgiitii cevreye temsil eder ve s6z verdigi ¢ciktilar1 TK’dan alarak ¢evreye iletir.

TK

SK boliimleri tarafindan orgiite saglanan girdiler ile orgiitiin hayatta kalmasi i¢in
dis diinyaya ¢ikt1 olusturan tiretken bolimdiir.

10

SK

Cevre gereksinimlerini 6ziimseyen faaliyetlerin yiiriitiildiigii boliimdiir. Bu
bolim gevre ile yakin temastadir ve ¢evre gereksinimleri ile ilk elden ilgilenir.
Orgiitii cevreye temsil eder ve s6z verdigi ¢iktilar1 TK’dan alarak ¢evreye iletir.

11

SK

Cevre gereksinimlerini dziimseyen faaliyetlerin yiiriitildiigii bolimdiir. Bu
bolim gevre ile yakin temastadir ve ¢evre gereksinimleri ile ilk elden ilgilenir.
Orgiitii cevreye temsil eder ve soz verdigi ¢iktilar1 TK’dan alarak ¢evreye iletir.

12

TK

SK boliimleri tarafindan orgiite saglanan girdiler ile orgiitiin hayatta kalmasi i¢in
dis diinyaya ¢ikt1 olusturan tiretken bolimdiir.

13

SK

Cevre gereksinimlerini 6ziimseyen faaliyetlerin yliriitiildiigi boliimdiir. Bu
boliim gevre ile yakin temastadir ve gevre gereksinimleri ile ilk elden ilgilenir.
Orgiitii cevreye temsil eder ve s6z verdigi ¢iktilar1 TK’dan alarak ¢evreye iletir.

14

TK

SK boliimleri tarafindan orgiite saglanan girdiler ile 6rgiitiin hayatta kalmasi i¢in
dis diinyaya ¢ikt1 olusturan iiretken bolimdiir.
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4.1.1.2. Boliimlerin Tamponlanma/Yalitilma Diizeyi

Thompson (1967), kriterlerine gore boliimlerin tamponlanma diizeyleri asagidaki
tabloda siralanmistir. Buna gore; 7, 9, 12 ve 14 sira no’lu TK boliimleri tamponlanmakta

digerleri ise ¢evreye yakin durmaktadir.

Tablo 2. Boliimlerin Tamponlanma Seviyelerine Gore Tasniflenmesi

Tampon Seviyesi

Boliim | 0-Dogrudan ¢evreye bagh
No 1-Cevre ile dolayh baglantih

2-Cevreden izole

Aciklama

Bu bolim hem dogrudan hem de bazi SK béliimleri araciliginda

1 0-1 dolayli olarak cevre ile iletisimdedir. Bazen kendi baglarina bazen de
TK boliimleri destegi ile ¢evre kosullarina kargi orgiitii ayakta tutarlar.
2 0 Bu bolim dogrudan gevre ile iletisimdedir. TK bolimleri destegi

olmadan cevre kosullarina kars1 6rgiitii ayakta tutamazlar.

Bu boliim dogrudan cevre ile iletisimdedir. TK bdliimleri destegi
olmadan ¢evre kosullarina karg1 orgiitii ayakta tutamazlar.

4 0 Bu boliim dogrudan gevre ile iletisimdedir. TK boliimleri destegi
olmadan cevre kosullarina kars1 6rgiitii ayakta tutamazlar.

Bu boliim hem dogrudan hem de bazi SK boliimleri araciliginda
5 1 dolayli olarak ¢evre ile iletigimdedir. Bazen kendi baslarina bazen de
TK boliimleri destegi ile cevre kosullarina kars1 orgiitii ayakta tutarlar.

Orgiitiin etkinlik ve verimlilik metriklerinin belirlenerek elde edilen

6 1 verilere gore Orgiitliin maliyetlerinin iist yonetime raporlandigi
boliimdiir.
Orgiit tarafindan cevre kosullarindan korunarak degerli ¢ikt1

7 2 olusturmasi i¢in yalitilmistir. Ayn1 zamanda 9 no’lu bdliim ile SK
boliimleri arasinda durur.

8 0 Bu bolim dogrudan gevre ile iletisimdedir. TK bolimleri destegi
olmadan ¢evre kosullarina kars1 orgiitii ayakta tutamazlar.

9 5 Orgiit tarafindan cevre kosullarindan korunarak degerli ¢ikt1

olusturmast igin yalitilmistir.

Bu bolim dogrudan gevre ile iletisimdedir. TK bolimleri destegi

10 0 olmadan ¢evre kosullarina kars1 orgiitii ayakta tutamazlar.

Bu bolim dogrudan cevre ile iletisimdedir. TK boliimleri destegi

1 0 olmadan ¢evre kosullarina karsi orgiitii ayakta tutamazlar.

5 Orgiit tarafindan ¢evre kosullarindan korunarak degerli cikti

12 olusturmasi i¢in yalitilmistir.

Bu bolim dogrudan cevre ile iletisimdedir. TK boliimleri destegi
13 0 o

olmadan ¢evre kosullarina kargi orgiitii ayakta tutamazlar.
14 5 Orgiit tarafindan ¢evre kosullarindan korunarak degerli cikti

olusturmasi i¢in yalitilmigtir.

76



4.1.1.3. Boliimlerin Otonomluk Diizeyi

Boliimlerin otonomluk siniflandirmasi asagidaki tabloda sunulmustur. 5, 7, 9, 12 ve

14 no’lu TK boliimleri otonomdur. Diger boliimler ise SK boliimleri olup otonom degildir.

Tablo 3. Boliimlerin Otonomluk Seviyelerine Gore Tasniflenmesi

Otonomluk
Boliim | Seviyeleri
No Otor)llom degil (OD) Agiklama
Otonom (O)

1 oD Boliim kendi hedeflerini ve biit¢esini belirlemede 6zgiir degildir. Performanslari
yakindan takip edilmektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmektedirler.

5 oD Boliim kendi hedeflerini ve biit¢esini belirlemede 6zgiir degildir. Performanslar
yakindan takip edilmektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmektedirler.

3 oD Boliim kendi hedeflerini ve biitgesini belirlemede 6zgiir degildir. Performanslari
yakindan takip edilmektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmektedirler.

4 oD Boliim kendi hedeflerini ve biit¢esini belirlemede 6zgiir degildir. Performanslar
yakindan takip edilmektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmektedirler.

5 0 Boliim kendi hedeflerini ve biitcesini belirlemede 6zgiirdiir. Performanslari
yakindan takip edilmemektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmemektedirler.

6 oD Finansal denetleme ve raporlamadan sorumlu bélimdiir. YK katmaninda
bulunur.

7 0 Boliim kendi hedeflerini ve biitcesini belirlemede 6zgiirdiir. Performanslari
yakindan takip edilmemektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmemektedirler.

8 oD Boliim kendi hedeflerini ve biit¢esini belirlemede 6zgiir degildir. Performanslar
yakindan takip edilmektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmektedirler.

9 0 Boliim kendi hedeflerini ve biitcesini belirlemede 6zgiirdiir. Performanslari
yakindan takip edilmemektedir. Verimlilikleri igin denetlenmemektedirler.

10 oD Boliim kendi hedeflerini ve biit¢esini belirlemede 6zgiir degildir. Performanslar
yakindan takip edilmektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmektedirler.

11 oD Boliim kendi hedeflerini ve biitgesini belirlemede 6zgiir degildir. Performanslari
yakindan takip edilmektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmektedirler.

12 0 Bolim kendi hedeflerini ve biit¢esini belirlemede 6zgiirdiir. Performanslari
yakindan takip edilmemektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmemektedirler.

13 oD Boliim kendi hedeflerini ve biitgesini belirlemede 6zgiir degildir. Performanslari
yakindan takip edilmektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmektedirler.

14 0 Bolim kendi hedeflerini ve biitcesini belirlemede 6zgiirdiir. Performanslari
yakindan takip edilmemektedir. Verimlilikleri i¢in denetlenmemektedirler.
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4.1.1.4. Boliimler Aras1 Baglar ve Bunlarin Kuvveti

Boliimler aras1 bag kuvveti Tablo-4’te sunulmustur. Buna gore sinir katmanda yer alan
ve otonom olmayan bdliimler, tamponlanan ve otonom boliimlere daha siki baglidir.

Tamponlanma arttik¢a daha ¢ok tamponlanan boliimlere digerleri tarafindan duyulan bag

kuvveti daha da artmaktadir. Bu da bir nevi bagimlilig1 isaret etmektedir.

Tablo 4. Boliimler Arasindaki Bag Seviyeleri

Bolim | ¢
No

2

3

4

5

6

7

10

11

12

13

14
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ZB

ZB

ZB

ZB

KB

ZB

KB

ZB

ZB

KB

ZB

KB

ZB

ZB

ZB

ZB

ZB

KB

ZB

KB

ZB

ZB

KB

ZB

KB

ZB

ZB

ZB

ZB

ZB

ZB

ZB

ZB

ZB

ZB

ZB

ZB

KB

ZB

KB

KB

KB

ZB
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ZB

KB

KB
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4.1.1.5. Béliimlerin Orgiitteki Yerlesimleri ve Aralarindaki Baglarin Semasi

Bolimlerin yerlesimlerinin Thompson (1967) ¢ekirdegine gore uyarlanmasi asagidaki
sekilde gosterilmektedir. Bu sayede hangi boliimler ¢cevreye daha yakin veya hangi boliimler

yalitilmig daha kolay anlasilabilecektir.

SEKIL 1. BOLUMLERIN ORGUT iCERISINDEKI YERLESIMLERI

== Cevre (Misteri vb)

1,2,3,4,810,11,13 Sinir Katman (SK)

Teknik Katman (TK)

Yonetim Katmani (YK)

_,‘ Cevre (Musteri vb)
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4.1.1.6. ikincil Veriler Birinci Asama Sonucu ve Toplu Veriler

1,2, 3,4,8,10, 11, 13 no’lu boliimlerin SK’da, 7, 9, 12, 14 no’lu bélimlerin TK’da
ve 5 ve 6 no’lu boliimlerin de YK oldugu belirlenmistir. TK boliimlerinin tamponlandigi ve
gevreden izole olduklar: tespit edilmistir. TK boliimlerinin ayn1 zamanda otonom olduklari
ve Orgiit i¢i yerlesimleri g6z oniine alindiginda SK boéliimlerinin TK bdliimlerine sik1 bagl
oldugu goriilmektedir. SK boliimleri ise tamponlanmamakta ve ¢evreye siki bagli olduklart
izlenmigtir. Tamponlanan TK bdliimlerinin ise SK boliimlerine zayif bagh oldugu ve TK
boliimlerinin de kendi igerisindeki konumuna gore birbirlerine ¢esitli kuvvetlerde bagh
olduklar1 ve daha az tamponlanan TK béliimlerinin daha fazla tamponlanan TK boliimlerine
daha sik1 bagli olduklar1 goriilmektedir. Boliimlerin yer aldiklari katman, tamponlanma

seviyeleri, otonomluk durumlar1 ve baglar1 asagida gosterilmistir.

Tablo 5. Boliimlerin Yer Aldiklar1 Katman, Tamponlanma Seviyeleri, Otonomluk

Durumlari ve Baglarinin Toplu Sekilde Gosterimi

N Bulundugu Taonn Seviyesi ) Oto_nomll_Jk

Eglum Katman ?:ggg:::(ill:ndﬁf:rf y[f bfllght ! ?)etVIyeler(ll 5il Bagimhilik Durumu
SK/TK/YK yhi baglantih onom degil (OD)
2-Cevreden izole Otonom (O)

1 SK 0-1 oD 7,9,12,14’¢ bagimli
2 SK 0 oD 7,9,12,14’¢ bagiml
3 SK 0 0D 7,9,12,14’¢ bagiml
4 SK 0 oD 7,9,12,14’e bagiml
5 YK 1 0 14’e bagiml
6 YK 1 oD iéﬁiﬁ?’ll’we
7 TK 2 0 9’a bagimh
8 SK 0 oD 7,9,12,14’¢ bagiml
9 TK 2 0 7’ye bagiml
10 SK 0 0D 7,9,12,14’e bagimli
11 SK 0 0D 7,9,12,14’¢ bagimh
12 TK 2 0 14’e bagiml
13 SK 0 oD 7,9,12,14¢ bagiml
14 TK 2 O 12’ye bagimli
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getirilerek ozetlenmistir. Buna gore, tamponlanan (yalitilmig) ve otonom olan TK
boliimlerinin, yeni ise alimlarda,
boliimlerine gore ¢ikarlarini daha fazla elde ettikleri goriilmektedir. Baska bir degisle
gevreden izole edilerek korunan (tamponlanan) ayni zamanda da otonom olan TK
boliimlerinin orgiit tarafindan daha kiymetli bulundugu ve onlara daha 6zel imkanlar

tanindig1 ¢ikarimi yapilabilir.

4.1.2.1kincil Veriler ikinci Asama Sonucu ve Toplu Veriler

Ikincil veriler ikinci asama kapsamindaki toplu veriler asagidaki tabloda bir araya

biitgede, terfi imkanlarinda ve ofis kosullarinda, SK

Tablo 6. Béliimlerin Cikarlarim Ne Olciide Elde Ettiklerinin Siralandigi Ozet

Béliim :{lf:llrinizfardaki Biitgeden aldigs | Terfi kadrolarindaki ?;Eﬁ):ﬁ;ir\ézl?iﬂksel

No Eahsis‘atta aldig1 51?')::(:13 oncelik :;llillsii‘:::rzls?lgl Eahsis.atta aldig1
oncelik sirasi oncelik sirasi

1 5 5 6

2 6 6 8

3 10 10 10 9

4 7 10

5 4

6 13 14 13

7

8 8 11

9 1 1

10 14 13 14 14

11 11 11 11 12

12 9 4 9 4

13 12 12 12 13

14 3 3 3 3

fazla elde eden bu TK bdéliimleri ile SK boliimleri arasi iligkilerin igerikleri nasildir? Baska

bir degisle orgiitsel agdaki iliski kutuplarinin olusumu acaba ikincil verilerde varilan tespit

Acaba yalitilmis ve otonom olan ayni zamanda ¢ikarlarin1 SK béliimlerine gore daha

ve siiflamalar ile ne sekilde iliskilidir?
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4.2. Birincil Veriler

Birincil veriler kapsaminda “Yo6ntem” kisminda detayr verilen Anket ve Miilakatlar

diizenlenmis ayrica katilimer gézlemcilik ile toplanan veriler dogrulanmaya c¢alisilmistir.

4.2.1. Birincil Veriler Birinci Asama (Anket)

Orgiitsel ag semasi1 ve boliimler arasi iliski kutuplarini gikartmak iizere diizenlenen
ankette boliimler arasi iliski siklig1, olumlu iliskiler ve olumsuz iliskiler i¢in; Labianca, Brass
ve Gray (1998), Everett ve Borgatti (1998) tarafindan calisilan ve “Olciim Unsurlar”
kisminda bahsettigimiz “Derece, Arasindalik, Yakmlik, Ozvektér, Giic ve PN”
merkezilikleri Ol¢iilmeye calisilmigtir. Bu sayede “kim olumlu agda merkezi, kim

sevilmiyor, kimin statiisii yiiksek, kim daha giiclii vb.” bulgulara ulagilmistir.

4.2.1.1. Tliski Sikhg Merkezilik Verileri

Mliski siklig1 ag1 kapsamindaki merkezilik verilerine ulasmak icin arastirma yapilan
ankette katilimcilara “Listedeki béliimler ile siirecleriniz geregi ne seviyede bilgi ve
kaynak alisverisinde bulunursunuz?” sorusu iletilmistir. Buna gore, iliski siklig1 iceri
yonlii merkezilik verileri degerlendirildiginde, ¢ikarlarini nispeten daha fazla koruyan basta
5, 7,9, 12 ve 14 no’lu boliimler olmak iizere yalitilmigs ve otonom TK bdéliimlerinin, en
belirgini derece merkezilikleri olmak {izere, arasindalik (akis), gii¢ (Bonacich) ve statii
(6zvektor) merkezilikleri SK boliimlerine gore daha fazla ¢ikmistir. Yalitilmis ve otonom
olmamasina ragmen 1 no'lu boliimiin de anilan merkezilik degeri yiiksek ¢ikmistir. SK’da
yer alan bu boliimiin orgiitlin lojistik ihtiyaglarin1 giderme gorevini yiirlitmesi nedeniyle
siklikla iletisim kurulan bir boliim olmasinin bunda etken oldugu diistiniilmektedir. Cikarini
elde etme siralamasinda bu boliimiin yalitilmis ve otonom TK béliimlerinden hemen sonra
gelmesi de dikkat ¢ekicidir. Dolayist ile giiciiniin ayristigi ¢ikarimi yapilabilir. Anilan
boliimlerin yakinlik merkezilikleri anlamli bicimde ayrisamamistir. Ag yapisinin kapali

olmasi ve tiim bdliimlerin birbirine baglantili olmalar1 nedeniyle birkag seviyede birbirlerine
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ulasabilmelerinin bunu agikladig: diisiiniilmektedir. izole béliim veya katmansal ayrisma

bulunmamaktadir.

Ozetle, asagidaki tabloya gore, SK boliimlerinin en cok yalitilmis ve otonom (TK)

boliimleri ile iliski kurduklar ve TK boliimlerinin iligki sikligi degiskeni i¢in derece, giig ve

stati merkezilik skorlarmin SK boliimlerine goére daha fazla oldugu ¢ikarimlari

yapilabilecektir.

Tablo 7. Tliski Sikhig1 Icin iceri Yonlii “Derece, Yakinlik, Arasindalik, Bonacich Giic,

Ozvektor” iceri Yonlii Merkezilikleri

N P Fiere N I A,
Merkezilik | Merkezilik (Akis) Gii¢
1 40.720 0.813 6.265 1.060 0.229
2 30.360 0.929 5.292 0.795 0.216
3 29.690 1.000 8.505 0.750 0.288
4 35.090 0.867 7.617 0.920 0.278
5 45.350 0.867 7.217 1.201 0.261
6 33.250 0.813 9.264 0.794 0.268
7 56.410 0.867 10.300 1.412 0.305
8 28.280 0.929 6.406 0.707 0.216
9 48.390 0.813 7.250 1.258 0.273
10 29.860 0.929 6.321 0.773 0.238
11 25.820 0.929 8.211 0.629 0.259
12 43.700 0.867 11.172 1.100 0.316
13 34.380 0.929 8.237 0.907 0.283
14 50.050 0.813 8.649 1.287 0.287
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4.2.1.2. Olumlu iliski Ag1 Merkezilik Verileri

Olumlu iliski ag1 merkezilik verilerine ulagsmak icin arastirma yapilan ankette
katilimcilara “Listedeki boliimler iletisim anlaminda sizinle ne seviyede uyumlu
calismaktadir?” sorusu iletilmistir. Buna gore, olumlu iliskide iceri yonlii merkezilik
verileri degerlendirildiginde, ¢ikarlarini SK boliimlerine gore nispeten daha fazla koruyan
basta 5, 7, 9 ve 14 boliimler olmak tizere yalitilmis ve otonom TK boliimlerinin, en belirgini
derece merkezilikleri olmak lizere, arasindalik (akis), giic (Bonacich) ve statii (6zvektor)
merkezilikleri nispeten fazla ¢itkmistir. Yalitilmis ve otonom olmamasina ragmen 1 no’lu
boliimiin derece merkezilik degeri, iliski sikligi degiskeninde oldugu gibi gene yiiksek
cikmigtir. SK’da yer alan bu boliimiin ¢ikarini elde etme siralamasinda yalitilmis ve otonom
TK boliimlerinden hemen sonra gelmesi gene dikkat ¢ekicidir. Dolayisi ile giiciiniin ayristig
cikarimi pekistirilebilir. Iliski siklig1 merkezilik degerleri fazla ¢ikan 12 no’lu yalitilmis ve
otonom bdliimiin olumlu iliski merkeziliklerindeki degeri diisiik ¢ikmistir. Bu boliimiin
genel anlamda fazlaca sevilmemesinin gerekgeleri yapilan miilakatlar ile daha fazla
arastirtlmistir. 12 no’lu boliimiin TK’da daha fazla yalitildig1 ve nispeten daha fazla otonom
oldugu diisiiniilmektedir. iliski siklig1 merkezilik degeri de beklendigi iizere diger TK
bolimlerinden diisiik ¢ikmigtir. Olumsuz iliski derece merkezilik degerinin de nispeten

diisiik ¢ikacagi ongoriilmektedir.

Anilan boliimlerin yakinlik merkezilikleri gene anlamli bigimde ayrisamamistir. Ag
yapisinin kapali olmast ve tiim bdoliimlerin birbirine kolayca ulasabilmelerinin bunu

acikladig1 diisiiniilmektedir. izole béliim bulunmamaktadir.
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Ozetle, asagidaki tabloya gore, SK boliimlerinin siklikla iliski kurduklar1 yalitilmis ve
otonom (TK) bolimleri ile olumlu iliski kurduklar1 ve TK bélimlerinin olumlu iliski
degiskeni i¢in derece, giic ve statii merkezilik skorlarinin SK boliimlerine gore daha fazla

oldugu cikarimlari yapilabilecektir.

Tablo 8. Olumlu (Danmsma) iliski icin iceri Yonlii “Derece, Yakinhk, Arasindalik,

Bonacich Gii¢, Ozvektor” iceri Yonlii Merkezilikleri

Biliim Arasmndahk . )

No | Merkenilik | Merkezilik gy K Gie | Onvekr

1 57.690 0.813 6.923 1.177 0.276
2 37.600 0.867 6.218 0.867 0.201
3 35.910 0.929 7.176 0.837 0.240
4 39.210 0.813 7.057 0.899 0.249
5 49.790 0.867 8.132 1.080 0.263
6 46.060 0.813 12.068 0.978 0.343
7 56.340 0.813 9.083 1.110 0.280
8 41.590 0.929 6.239 0.970 0.255
9 54.660 0.813 6.915 1.062 0.258
10 36.540 0.867 8.057 0.881 0.275
11 38.270 0.929 6.952 0.881 0.289
12 37.330 0.867 9.792 0.823 0.277
13 45.090 0.929 6.212 1.104 0.238
14 57.250 0.867 8.197 1.218 0.273
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4.2.1.3. Olumsuz Iliski Ag1 Merkezilik Verileri

Olumsuz iliski ag1 merkezilik verilerine ulagmak igin aragtirma yapilan ankette
katilimcilara “Iletisime gectiginizde bazi insanlar size kendinizi huzursuz hissettirebilir.
Bundan dolay1 onlardan uzak durmay1 veya miimkiinse onlarla iletisime gecmemeyi
tercih edebilirsiniz. Liste icerisindeki boliimlerden hangilerinde ¢ekindiginiz bu tip
insanlar vardir?” sorusu iletilmistir. Buna gore, olumsuz iligkide iceri yonlii merkezilik
verileri degerlendirildiginde, ¢ikarlarin1 SK boliimlerine karsi nispeten daha fazla koruyan
basta 5, 7, 9, 12 ve 14 boliimler olmak {izere yalitilmis ve otonom TK bdliimlerinin, en
belirgini derece merkezilikleri olmak iizere, arasindalik (akis), gii¢ (Bonacich) ve statii
(6zvektor) merkezilikleri nispeten fazla gikmistir. Yalitilmis ve otonom olmamasina ragmen
1 no’lu bolimiin de derece merkezilik degeri, iliski siklig1 ve olumlu iligski degiskeninde
oldugu gibi gene yiiksek ¢ikmigtir. SK’da yer alan bu bolimiin ¢ikarimi elde etme
siralamasinda yalitilmis ve otonom TK béliimlerinden hemen sonra gelmesi tekrar etmistir.
Dolayis1 ile giiciiniin ayristigi ¢ikarimi pekistirilebilir. iliski sikligr derece merkezilik
degerleri fazla ¢gikan fakat olumlu iliski derece merkeziligi diisiik ¢ikan 12 no’lu yalitilmis
ve otonom boliimiin beklendigi sekilde olumsuz iliski derece merkezilik degeri yiiksek
cikmistir. Bu boliimiin genel anlamda fazlaca sevilmemesi yapilan miilakat ile daha fazla
arastirllmistir. 12 no’lu bolimin TK’da daha fazla yalitildigi ve otonom oldugu
diisiiniilmektedir. Iliski sikligi merkezilik degeri de beklendigi {izere diger TK
boliimlerinden diisiik ¢ikmustir.
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Ozetle, asagidaki tabloya gore, SK boliimlerinin siklikla iliski kurduklari yalitilmis ve
otonom (TK) boliimleri ile ayn1 zamanda olumsuz iliski de kurduklar1 ve TK boliimlerinin
olumsuz iligki degiskeni i¢in derece, gii¢ ve statii merkezilik skorlarinin SK boéliimlerine gore

daha fazla oldugu ¢ikarimlar1 yapilabilecektir.

Tablo 9. Olumsuz (Ka¢inma, Sevmeme) Iliski icin Iceri Yonlii “Derece, Yakinlik,

Arasindahk, Bonacich Gii¢, Ozvektor” iceri Yonlii Merkezlikleri

woon [ Derece [ Yatannie [N gonacien [,y
0 Merkezilik | Merkezilik (Akis) Gii¢

1 32.150 0.929 5.778 0.865 0.198
2 28.230 0.813 3.485 0.787 0.181
3 20.680 0.867 10.352 0.623 0.330
4 30.310 0.867 7.840 0.820 0.269
5 40.200 0.929 7.827 1.058 0.274
6 29.640 0.929 7.753 0.743 0.210
7 53.560 0.929 10.059 1.340 0.315
8 27.970 0.867 4.101 0.770 0.174
9 53.950 0.813 8.694 1.432 0.311
10 20.670 0.867 4.856 0.600 0.183
11 18.210 0.813 5.954 0.534 0.211
12 55.050 0.929 11.528 1.341 0.335
13 27.150 0.867 9.415 0.777 0.306
14 55.620 0.867 9.553 1.553 0.343
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4.2.1.4. Kutuplu Iliski Ag1 Merkezilik Verileri

Kutuplu iliski merkezilik degerleri hesaplanirken olumlu ve olumsuz iliski ag1 verileri
biitiinlestirilerek hibrit bir nihai veri seti elde edilmistir. Buna goére, daha 6nceki siklik,
olumlu ve olumsuz verilerde elde edilen merkezilik siralamasimin degistigi izlenmistir.
Biitiinlestirme yapilmadan o6nce olumlu ve olumsuz iliski aglari i¢in ayr1 ayri
hesaplandiginda anilan verilerdeki merkezilikler (derece, arasindalik, giic, statii) yalitilmis
ve otonom TK boliimleri i¢in daha yiiksek c¢ikmistir. Verilerin bahsedildigi sekilde
biitiinlestirilmesi sonrasi ise tersine, yalitilmis ve otonom olmayan SK boéliimlerinin ve YK
boliimlerinin anilan merkezilikleri daha fazla ¢ikmistir. Bunun gerekgeleri vardir. Digiim
noktalar1 aras1 direk ve dolayli baglarin birlikte dikkate alindigi olumlu-olumsuz (PN)
merkezilikte bir diigiim noktasinin ne kadar popiiler oldugu, baglantili oldugu diger diigiim
noktalarinin popiilerlik seviyeleri ile hesaplanir (Borgatti ve Everett, 2014). Bu 6l¢iimde bir
diiglim noktasinin en popiiler ile olumsuz bag sahibi olmasi, sevilmeyen bir diigiim noktasi
ile olumsuz bag sahibi olmasindan ¢ok daha fazla olumsuz bir sonu¢ yaratmaktadir. Buna
gore en olumsuz derece, yani en ¢ok olumsuz baga sahip olma ile en diisiik PN merkezilik
degeri elde edilir (Kaur, Kaur ve Singh; 2016). Bu sebeple sevilmeyen yalitilmis ve otonom
TK boliimlerinin PN merkezilik degerleri beklendigi sekilde diisiik ¢ikmistir. Boliimler arast

kutuplu iligkiler i¢in “derece ve PN” igeri yonlii merkezilikler asagida verilmistir.

Tablo 10. Kutuplu iliski I¢in iceri Yonlii “Derece ve PN” Merkezilikler

Bo6liim No Derece Merkezilik PN Merkezilik, W2, B=-0,0015

1 80.560 1.762
2 37.200 1.045
3 67.440 1.953
4 44.650 1.243
5 36.630 1.009
6 58.230 1.456
7 8.780 -0.819
8 45.740 1.496
9 -4.180 -0.491
10 56.700 1.914
11 69.170 2.271
12 -79.240 -0.936
13 66.770 1.515
14 1.050 -0.059
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4.2.1.5. Birincil Veriler Birinci Asama Sonucu

Bu baglamda yalitilmig ve otonom TK bdliimleri, SK boliimleri tarafindan siklikta
iliski kurulan boliimdiir. TK boliimleri en fazla sevilmeyen fakat ayni zamanda da en fazla
sevilen boliimler olarak belirlenmistir. Yalitilmis ve otonom TK boliimleri iliski sikliga,
olumlu iligski ve olumsuz iliski aglarinda merkezi konumdadir. Bonacich-gii¢ ve 6zvektor-
statli boyutlarinda da SK boliimlerinden daha yiiksek skor sahibidir. Weick’a (1982) gore
boliimler orgiit hedefleri kapsaminda ¢ikt1 olusturmak i¢in birbirlerine degisen seviyelerde
karsilikli olarak kaynak bagimlidirlar. Belki de anilan bagimlilik nedeniyle SK boliimleri
sevmedikleri TK boliimleri ile aym1 zamanda da olumlu iliski kurmak durumunda
kalmaktadirlar. Bu durumun gerekgesi ikinci asamada deneklere sorularak kesfedilmeye

caligilacaktir.

Yalitilmis ve otonom olan ayn1 zamanda ¢ikarlarin1 SK boliimlerine gore daha fazla
elde eden TK boliimlerinin giicleri de acaba nispeten SK bdolimlerine gore fazla midir?
Yukarida hesaplanan Bonacich-Gii¢ ve Ozvektdr merkezilik skorlar dikkate alindiginda TK
boliimlerinin daha giiclii ve yiiksek statiide oldugu soylenebilir. Yalitilmis ve otonom
boliimler hem c¢ikarlarini1 daha fazla almakta hem de gii¢ ve statiileri daha yiiksek seviyede
belirginlesmektedir. Bu degerler ile birlikte, miilakat sonucu elde edilecek ve Hickson
(1971) tarafindan tasarlanan gii¢ 6lgegi boyutlari, hangi boliimlerin daha gii¢lii oldugunu

agiklamada bizlere daha fazla netlik kazandiracaktir.

4.2.2. Birincil Veriler ikinci Asama (Miilakat)

“Olgiim Unsurlar1” kisminda detay1 verilen miilakat sorularimiz ile temelde ikinci
boliimde gelistirilen arastirma sorularimiz kapsaminda daha detayli verilere ulasilmistir.
Daha once birincil ve ikincil veriler ile elde edilen igerige yonelik daha isabetli analiz
yapilabilmesine imkan dogmustur. Sdyle ki; Orgiitsel agda boliimler aras1 olumsuz iliskiler
ile ne kast edilmektedir? Olumlu ve olumsuz iliski aginda hangi boliimler merkezidir?
Karsilikli bagimli degis tokus siireclerinde, boliimlerin ¢ikarciliklart ile aralarinda
kuracaklar1 bag tiirii arasindaki iliski nasildir? Orgiitsel agda hangi béliimler daha giigliidiir?
Cikarcilik ile gii¢ iliskisi nasildir? Yalitilmis ve otonom bdliimlerin giicleri nasil ayrigir?

Orgiitsel agda boliimler arasi olumsuz iliskilerin bilissel gelisimi nasildir? Cikarini
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gbzetemeyen bolimler bunu neye atfederler? Gibi arastirma sorularimiza yonelik alinan

cevaplarin igerikleri 6grenilmistir.

4.2.2.1.Gelistirilen Iliskilerin Bilisselligi ve Yapisalligi

Asagidaki soru, olumsuz iliskiler ile gergekte ne kastedildiginin ve bilissel gelisiminin
nasil oldugunun Ogrenilmesi amaci ile hazirlanmistir. Kuramsal ¢ergevede deginildigi
sekilde, bireyler genel olarak olumsuz iliskiler ile digerleri tarafindan terslenmeyi veya onlar
ile yaptiklart iletisim siirecinde gerilmeyi kastetmektedirler. Bu soru anilan varsayimlarin
tutarliliginin test edilmesi disinda olumsuz iligkilerin acaba hangi nedenlerle gelistigini ucu

acik bir bicimde sormaktadir.

“Gorev ve sorumluluklariniz kapsaminda, diger boliimlerden ihtiya¢c duydugunuz
isleri talep ettiginizde veya onlara damstigimzda, direng¢ ile karsilasmanizin,
terslenmenizin veya ¢atisma yasamamzin sebepleri sizce ne olabilir? Genelde Kisisel

etkenler mi? yoksa is siireclerinin getirdigi etkenler mi buna neden olmaktadir?”

Denekler bu soruya fazlaca diisiinmeden ilk olarak ¢ogunlukla kisisel etkenlere bagli
olarak bireyler arasinda miinferit sekilde gelistiginden bahsetmislerdir. Fakat konu biraz
irdelenince bireyler arasinda meydana gelen olumsuz iliskilerin esasen yapisal etkenlerden

kaynaklandig1 ve biligsel oldugu anlagilmaktadir.

Bu dogrultuda denekler asagidaki yapisal gerekgelerle iletisimde gerilme, ¢atisma

veya direng hissetme gibi biligsel olumsuz iligkiler gelistirdiklerini belirtmislerdir:

e Otorite boslugu,

e Orgiit ici adaletsizlikler,

e Gorev ve sorumluluklarda belirsizlikler,

e I siireclerinde ve is tanimlarindaki belirsizlikler,

e s siireclerinin tam bilinmemesi veya ne olduklari konusunda yeterince farkindalik
(yeterli egitim) olmamasi,

e Kaynak yetersizligi ve aksine alinan yogun is taleplerinin zamaninda ve istenen

kalitede karsilanamamasi,
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e s taleplerini karsilayacak boliimiin yaptig1 nceliklendirmelerindeki uygunsuzluklar
ve talep edilen islere yonelik onceliklerin belirlenmesindeki hakkaniyeti tayin edecek
siireclerdeki eksiklikler,

e Oncelik alamayanlarin kendi islerini yapamamalari, sorumluluklarmi zamaninda
gerceklestirmekte zorlanmalari, yani menfaatlerini koruyamamalari,

e Yoneticilerin altinda ¢alisanlarin ne yaptiklarini bilmemeleri veya siireclerde
gordiikleri uygunsuzluklara miidahale etmemeleri,

e Liyakatsiz kisilerin torpille merkezi noktalara getirilmesi ve bunlara siire¢ disi

davranabilme imkan1 veren yapisal uygunsuzluklar,

Deneklerce, orgiitiin matris yonetim bicimi kaynakli gri veya tanimsiz bdlgelerin
fazlaca olmasi ve bunun yarattigi otorite belirsizliklerinin kisiler arasinda olumsuz iliskiye
sebep olmasi isaret edilmistir. Is siireclerinin net olmamasi yaninda, siireclerin bahane
edilerek bazilarinin digerlerine biirokratik engeller 6ne siirmek suretiyle sorumluluklarindan
kacarak digerlerine diren¢ gosterdiginden bahsedilmektedir. Ornegin bir katilime1: “énce
ilgili basvurunu yap, eksik dokiimanlar: tamamla sonra gel” diyerek, bu tiir yaklagimlar
ile karsilastigini fakat bu eksikliklerin isi talep ettigi boliim personelinin iddia ettigi gibi isi
tamamlamas1 i¢in bir engel teskil etmedigini belirtmistir. Bazilarimin yalitilmig 6zel
bolimlerde gizlenme imkani bularak isten kaytarabilme ve sorumlulugunu zamaninda
yapmama liiksii bulabilmelerinden bahsedilmektedir. Bu nedenle yalitilan boliimler ile is
iliskilerinin yiiriitilmesinde gerginlikler yasandigi sdylenmistir. Ornegin bir ifadede:
“Kenarda kosede kalmig ve goz oniinde olmayan ....ciler, ....cular gereken isi
yapmuyorlar ve mecburen bunlari ben iizerime aliyorum. Isten kacabiliyorlar.” denmistir.
Baz1 boliimlerde fazlaca konfor alani (6rgiit hedeflerinden bagimsiz otonom davranabilme)
olmasindan bahsedilmektedir. Yani oOrgiit hedefleri ile uyumlanmaya gerek duymama
liksleri oldugu sdylenmektedir. Dolayisi ile orgiit hedeflerini gergeklestirmek {izere g¢aba
gosteren boliimler ile bu tiir bolimlerin anlagsmazlik yasadiklar1 belirtilmistir.
Denetlenemeyen ve performanslart takip edilmeyen bazi bdliimler ile c¢alismanin
zorluklarindan bahsedilmektedir. TK c¢alisanlar1 islerinin ¢ok yogun oldugundan ve
kendilerinden c¢ikti bekleyen basta SK boliimleri olmak tizere birgok boliim oldugundan
bahsetmektedir. TK bolimleri kendilerinden oncelik isteyen birgok talepkar bolimiin

varligindan s6z etmektedirler. Bu sebeple TK boliimlerinin onlardan is bekleyenlere dncelik
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tanima ve bazilarim1 kayirma imkanima sahip olmalar1 s6z konusudur. TK bdliimlerinin
genelde grup seklinde hareket ettiklerinden ve diger boliimlere karsi ortak goriis belirleyerek
onlar terslediklerinden bahsedilmektedir. SK béliimleri, TK boliimlerinden ¢ikti almakta
zorlandiklarini sdylemekte ve TK boliimlerinin direncini agamadiklarindan bahsetmektedir.
TK boliimlerinin dis ¢evre/miisteri ile baglarinin zayif oldugu ve cevre ile SK araciligi ile
baglanti  sagladiklarindan ve bundan da ziyadesiyle memnun olduklarindan
bahsedilmektedir. Yani SK boliimlerini tampon olarak kullanarak TK’lar ¢evre baskisindan
korunabilmektedirler. TK bdliimlerinin katma deger is yapmasindan ve SK bdoliimleri
tarafindan iletilen angarya isler ile ugrastirilmak istemedikleri izlenmistir. SK boltimleri ise
calkantili ¢evre kosullar1 kaynakli istekleri TK boliimlerine aktardiklarini fakat bunlarin
¢oOziilmesine yonelik onlara is yaptiramadiklarindan ve buna giiglerinin yetmemesinden
bahsetmektedirler. SK boliimleri, giiclii ve etkin paydas/miisteri istekleri olmasindan ve
bunlara oOrgiitiin cevabimin ancak TK bdliimlerinin yapacagr degerli ¢iktilar ile
verilebileceginden ancak aldiklar1 bu ciddi sorumlulugu TK  béliimlerine
yansitamadiklarindan sikayet etmektedirler. SK boliimlerinin TK boliimlerine daha fazla
bagimli olmasi izlenmistir. Ornegin bir ifadede: “...... cilar daha fazla geriyor beni.
Bagimhihigimiz var. Simariklar.”” denmistir. Yapici, sorumluluk sahibi ve iyi niyetli
calisanlar ile az da olsa sikint1 yasanmadigindan bahsedilmistir. SK boliimlerinin vitrinde ve
cevre ile ara yiizde oldugu ve performanslarinin 6rgiit ve paydas tarafindan siki denetim
altinda oldugundan bahsedilmekte, ayrica Orgiite hesap verilebilirlik agisindan SK
boliimlerinin TK bdliimlerine gore ¢cok daha fazla goz ontinde olduklar1 ifade edilmektedir.
Kendisine bagimlilik yaratanin, bu bagimliligi sahip oldugu bilgiyi karsi taraf ile
paylasmayarak sagladigi ve sahip oldugu kaynag ihtiyag¢ duyan karsi taraf ile gerektigi gibi
paylasmamasindan bahsedilmistir. TK béliimlerinin miisteri/cevre ihtiyaglari anlaminda
fazla kaygilanmamasi, kendi 6zel giindemlerinin olmasi, fakat SK boliimlerinin aksine bu
anlamda yiliksek sorumlulugu oldugundan bahsedilmistir. Boliimlerin genel olarak belirli alt
kiiltiirleri veya is yapis sekilleri oldugu ve bu boliimlere yeni katilan acemi ¢aliganlarin 6nce
farkl1 davransa da zaman igerisinde c¢alistiklar1 boliimiin is yapis bi¢imine dogru
uyumlandigi sdylenmistir. Yani basta is birligine acik ve yardimsever acemi calisanlarin
zaman igerisinde bir sekilde boliimlerinde yer alan tecriibeli personele benzedikleri tespiti
yapilmistir. SK boliimlerindeki personelin TK bdliimiinden is istemesi durumunda TK

boliimlerinin 1§ isteyen kisinin profiline gore 6zel ve farkli muamele gormelerinden
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bahsedilmistir. Daha 6nce TK boliimlerinde gorev yapan eski tanidiklarina TK béliimlerinin
daha az direng gosterdikleri belirtilmistir. Gegmisleri TK boliimleri ile ortak olan SK boliimii
calisanlarina daha olumlu davrandiklari anlatilmigtir. TK boliimlerinin takdir ettigi SK
boliimii ¢alisanlarina daha olumlu davrandiklart izlenmektedir. Ornek olarak bir katilimer:
“Seni takdir ediyorsa daha yakin davranur, yoksa terslerler.” demistir. TK boliimlerinin
yogun is yiikleri altinda iseri siraya koymalarindan bahsedilerek bu siralamada bazi SK
boliimii ¢alisanlarma dncelik tanimalar1 hususu isaret edilmistir. Ornek olarak bir katilimer:
“Isleri ¢cok fazla. Siraya koyuyorlar. Tamdigi ve sevdiginin isini éne alyor.” demistir.
Bunun yanisira, is isteyen SK boliimii ¢alisaninin bireysel giicii ve etkinligine gére de TK
boliimlerinin direng seviyelerini degistirmeleri de izlenmistir. Ayn1 katilimci: “Veya is
isteyenden c¢ekinir, korkar ve basina bela olacaksa da bu kisiyi siralamada one

alabiliyorlar.” demistir.

Ozetle yukaridaki cevaplar 1s13inda asagidaki sonuclara varilmistir:

e Cevre kosullarina uyum saglamak anlaminda talepkar SK béliimlerinin, TK béliimlerine

bagimli olduklari,

e SK bolimlerinin istedikleri ¢iktryr TK boliimlerinden yeteri kadar alamadiklari ve

alamadiklar1 bu ¢iktilar nedeniyle kendi menfaatlerini koruyamadiklart,

e SK bolimlerinin menfaatlerini  koruyamamalarinin  veya gorevlerini  yerine

getirememelerinin gerekgeleri olarak TK boliimlerini suglamasi,

e TKboliimlerinin yalitilmis ve otonom olmalari nedeniyle kendi giindemleri ¢cercevesinde

davranma liiksleri oldugu,

e SK boliimlerine saglanacak ¢iktidaki Onceliklerinin siralanmasinin, TK bolimi

tarafindan otonom sekilde yapildigi,

e SK boliimlerinin TK béliimlerine nazaran daha fazla direng ve zorluk yasamalar.
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4.2.2.2.0lumsuz Agda Merkezilik

Asagidaki soru ile hangi boliimlerin, hangi boélimlere karsi olumsuz iligki
beslediklerine yonelik kutuplu ag grafiginin, dolayist ile birincil veriler birinci asama

kapsamindaki edinilen sonuglarin dogrulanmasi amaglanmustir.

“Aldiginiz bu tiir tepkiler nedeniyle genelde hangi boliimleri pek sevmiyorsunuz?”
Ozetle alman cevaplar ile asagidaki sonuglara varimastir:
e SK boéliimlerinin genelde TK boliimlerine yonelik olumsuz iliski besledikleri,

e Birinci asamada yer alan anket calismasi kapsaminda ¢ikartilan kutuplu ag semasinin

dogrulandigi,

e TK boliimlerinin de kendi icerisinde nispeten daha fazla yaliim altinda olan diger TK
boliimlerine karst olumsuz iligki beslemeleri, yaliim arttikga iligkinin olumsuza
doniistiigi,

e TK boliimlerinin ise aksine SK boliimlerine karsi ayni oranda olumsuz iliski

beslememeleri,

Dolayist ile birinci asamada ¢ikartilan kutuplu ag grafigi, TK boliimlerinin olumsuz
agda merkezi olduklar1 ve TK boliimlerinin SK boliimleri tarafindan sevilmedigi tekrar tespit

edilmistir.

4.2.2.3.Cikarim Alamayanin Yaptigi Atif ve Gelistirdigi Olumsuz iliski

Sosyal atif yaklagimina gore aktore, digerlerine veya duruma yapilan suglama ve
sahiplenme atiflar1 minnettarlik, merhamet, is birligi gibi olumlu veya 6fke, ¢atigma gibi
olumsuz duygusal sonuglara sebep olur (Jawler ve Thye, 1999). Benlige yonelik sahiplenme
gurur getirirken digerlerine yonelik suclama ise dfke getirir. Ikinci soruya verilen yanitlari
tamamlar nitelikte olan asagidaki soru ile sinirli giicii ile ¢ikarlarini1 koruyamayan boliimiin
menfaatlerine ne oldugu ve menfaatlerini koruyamadiklarinda ugradiklar1 kayiplar
nedeniyle hangi boliimii sucladiklar1 6grenilmeye ¢alisiimistir. Olumsuz iligkinin gerekgesi
olarak arastirma sorular1 arasinda yer alan “gikarini gézetemeyen boliimler bunu neye

atfederler” hususu arastirilmstir.
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“Bu boliimlerden talep ettiginiz isleri gerektigi gibi alamadigimizda,
sorumlulugunuzdaki gorevleri tamamlamada problem yasiyor musunuz? Bu

durumda basiniza ne tiir isler geliyor?”

Denekler birinci soru ile birlikte bu soruya genelde giiglerinin (yetkilerinin) yetmemesi

nedeniyle diger boliimlerden yaptiklar: taleplerinin yerine getirilmemesi sonucunda tiirlii

sekilde menfaatlerinin zedelendiginden bahsetmislerdir.

Ozetle alman cevaplar asagida sunulmustur:

Talepte bulunduklar1 bélimlere tamamlatamadiklart isleri mecburen kendilerinin
istlenmek durumunda kalmalari ve bu nedenle sorumluluklart olan esas islerini yeteri
kalitede ve zamanda yapamamalarindan sikayet etmektedirler. Ornegin bir katilime1: “Ts
akstyor. Takvim aksiwyor. Is plami ¢ékiiyor. Planlama yapamiyorum. Kimse takvime

uymuyor. Ise el atip, sikiyet gelmesin diye kendim ¢éozmeye calistyorum” demistir.

Kendi sorumluluklarini yeteri kalitede ve zamaninda yerine getiremediklerinde {ist
yonetimden olumsuz geri besleme aldiklarini, miisteri (¢evre paydaslari)
memnuniyetinin azaldigim ifade etmektedirler. Ornegin bir katilimci: “Uzerimizdeki
planl isleri yapamiyoruz. Miisteri karsisinda zor durumda kaliyoruz. Ust yonetimden
azar isitivoruz.”, Baska bir katilimci: “Is akstyor. Planlama yapamiyorum. Hesabi
benden soruluyor. Performansim hakkinda yanlys intiba olusuyor. Bu beni iiziiyor.”

demistir.

Isler yeteri kalitede ve zamanda tamamlanmadiginda bunun gerekcesine yonelik hesabi
vermek durumunda kalmalarinin onlar {zdiigiini sdylemekte, kendilerine c¢ikti
vermeyen boliimlerden ise hesap sorulmadigir ve bu béliimlerin ¢evre iligkilerindeki
aksakliklardan sorumlu tutulmamalarmi dogru bulmamaktadirlar. Ornegin bir katilimcr:
“Sorumlulugumdaki igleri tamamlayamiyorum. Bize sorun ¢ikartanlarin amirlerine
ctkiyoruz. Zaman planlarina uyamiyoruz. Miisteri ile catismalar yastyoruz. Miisteri ile
biz muhatap oluyoruz. ...cilar (TK béliimii) ise muhatap olmuyor. Miisteri memnun
olmadiginda, ....... cilart miisteriye karst ben (SK béliimii ¢aligant) korumak zorunda
kaliyorum. Isleri sabunlamak zorunda kaliyorum. Ciinkii miisteri ile ara yiizde ben
varim. Riski ben altyorum zorluklara karsi riski ben tasiyorum.” Baska bir katilimci:

“Kendim yapmak zorunda kaltyorum. Mesela, ... béliimii kendi isini yapip yazilim
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giincellemelerini yapmadi, ben yapmak zorunda kaldim. Kabul ve teslimatlarda
gecikme oluyor. Ust yonetim bu gecikmeler icin benimle ugrasabilir.” Diger bir
katihmcr: “Sézlesmesel yiikiimliiliiklerimizi yerine getiremiyoruz. Kisisel ¢abalarla
geciken igleri yiiriitmeye calisiyorum. Miisteri memnuniyeti diisiiyor. Teslimati
zamaninda niye yapamadigimi yoneticiler bana (SK boliimii ¢alisani) soruyor, zor
durumda kaltyyorum. Yéonetim hesabt bana soruyor, tasarimcilara hesap soran yok.”

demistir.

Miisteri ihtiyaglar1 (¢evre kosullari) ile ¢ikti almast gereken boliim arasinda kalmaktan
canlarinin sikildigin1 sdylemekte ve islerini yaptirmak i¢in karsi boliimiin amirine
cikarak sikayetlenmek durumunda kalmak suretiyle olumsuz iligki kurmak zorunda
kaldiklarmi anlatmaktadirlar. Ornegin bir katilimc1: “Kendi iglerimi teslim edemiyorum.
Stres oluyorum. Bana mobing yapildigini hissediyorum.” Baska bir katilimcr: “Isi
kendim iistleniyorum. Ilave mesai yapiyorum. Teslimatlarimda gecikme yasiyorum.”
Diger bir katihmci: “Isi yapmayamin yéneticisine ¢ikmak durumunda kaliyorum.

Sorumluluklarim aksiyor.” demistir.

Miisteri talepleri (Cevre) ve TK boliimleri arasinda tampon gorevi gérmenin SK
boliimlerinde gerginlik yaratti§in1 ve bunu yonetmek i¢in mecburen diger boliimlerin
islerine miidahale etmek zorunda kaldiklart ancak sinirli gii¢leri nedeniyle almalar
gereken ¢iktilart bu boliimlerden gene de alamamalarinin yaninda bir de diger bolimlerle
olumsuz iliski kurmak durumunda kaldiklarindan sikayet etmektedirler. Ornegin bir
katilhimc1: “Bitmeyen isler oldugunda zarar gormemek icin ben tamamlyyorum. Elestiri
alabiliyorum. Proje planinda, kalitede sapma oluyor. Insan iliskilerinde catismalar
oluyor. Islerine karismak durumunda kaliyorum bu sefer de niye islerine
karistgimdan dolayt olumsuz tepki aliyorum. Inisiyatif almaya mecburum ciinkii
hesabi ben veriyorum. Miisteri ile tampon olmak ve isleri tasarimcilara yaptiramamak

beni geriyor.” demistir.

Miisteri taleplerinin (Cevre) istendigi gibi karsilanamamasit nedeniyle miisteri
sikdyetlerine maruz kalmalarinin onlarin morallerini bozdugunu séylemektedirler.
Ornegin bir katilimc1: “Geriliyorum. Ekibin morali bozuluyor. Hedeflerde uyumsuzluk

¢ekiyorum.” demistir.
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Ust yonetim, miisteri (¢evre) ve TK boliimlerinin baskisini  tamponlamaktan
sikildiklarindan bahsetmektedirler. Ornegin bir katilimeci: “miisteriden sikdyeti biz
yiyoruz. Islerimi zamamnda tamamlayamiyorum. Ust yonetimden sikdyet yiyorum.
Miisteriye ben laf anlatmak zorunda kaliyorum. ... cilar (TK béliimii ¢alisanlary)
adina ben (SK boliimii caligany) kalkan oluyorum. Sirketime laf ettirmemek i¢in onlart

koruyorum. Bazen eksiklerini gizliyorum.” demistir.

Cevreye kars1 sorumlu olmaktan dolayr sinirli giicii ile giiglii ve merkezi boliimlerden
cikt1 alabilmek icin fazlaca egilip biikiilmelerinden dem vurmakta bunun da duygusal
emek anlaminda yipratict oldugunu sdylemektedirler. Ornegin bir katilimcinin cevabi
tiim unsurlar1 igermektedir: “Ricact oluyoruz. Bu boliimlere aslinda soylenecek seyleri
soyleyemiyoruz. Miidiiriine ¢ikiyoruz. Sanki sorumluluklar: degilmis ama ilaveten
yardimci oluyorlarmis havalarina girip, ‘bu seferlik yardimci olalim* gseklinde
davraniyorlar. Ashinda bu gorev senin ne hakla bunu yapamazsin? Diyemiyoruz.
Herkesin onlara isi diigityor. Onlara bagimliyiz. Yoneticileri de iist yonetimin isaret
ettigi iglere oncelik veriyor. Senin ilgilendigin is de gelecegi parlak ve 6nemli bir ig ise
veya istedigini yapmadiginda problem yasamaktan korkuyorsa, anca o zaman sana

yardimci oluyor. Ya da onlara alttan alirsan ve ricaci olursan da yardimct oluyorlar.”

Ozetle alinan cevaplar ile asagidaki sonuglara varilmistir:

Cevreden gelen talepleri ilk gogiisleyen (tamponlayan) boliimlerin SK boliimleri olmast,
TK béliimlerinin ¢evreden yalitilmig (tamponlanmis) olmalari,

TK boliimlerinin denetim altinda olmamasi, bagka bir degisle otonom olmalari, SK
boliimleri ile ayni orglitsel kaygi ve hedefleri tasimamasi veya kendi giindemlerini
belirlemedeki 6zgiirliikleri olmasi,

Smirli giicii i1le TK boliimlerinden istedigi ¢iktiyr alamayan SK boéliimlerinin TK
boliimlerine karsi olumsuz iligki gelistirmelert,

SK béliimlerinin, TK béliimlerinden gereken c¢iktilart alamadiklarinda sorumluluklarini
yerine getirememeleri,

Sorumluluklarini yerine getiremeyen ve siki denetim altinda olan SK boliimlerinin ¢evre

(misteri) ve iist yonetime hesap vermeleri, menfaatlerinin zedelenmesi,
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e Sorumluluklarin1 yerine getiremeyen SK bdliimlerinin ¢ikarlarimi  gozetemeyerek
kaynaklardan mahrum kalmalar1, bir nevi cezalandirilmalari,

e SK boliimlerinin TK boéliimlerine ciddi oranda bagimli olmalari,

e SK boliimlerinin olumsuz iliski besledikleri TK boliimleri ile ¢ikarlar1 geregi mecburen
ayni zamanda iyi iligkiler de kurmak durumunda kaldiklari,

Dolayisi ile anilan olumsuz iliskinin gerekgesi olarak ¢ikarini sinirli giicii ile giiglii boliime

karst koruyamayan bdoliimiin ugradigi zarar nedeniyle basina gelenleri gii¢lii boliime

atfetmesi ve bu gerekce ile giiclii boliime dogru olumsuz iligki gelistirmesi hususu

izlenmistir.

4.2.2.4 Karsihkh Bagimh Degis Tokus Siireclerinde Cikarcihik ve iliski Tiirii

Asagidaki sorunun amaci degis tokus kurami kapsaminda karsilikli bagimliliklarin
nasil yonetildigi ve ¢ikarini yonetmek isteyen tarafin bagimli oldugu taraftan almasi gereken
cikt1 i¢in karsiliginda diger tarafa bir seyler vermek durumunda kalip kalmadiginin, yani
ayni zamanda olumlu iligki kurmak zorunda olup olmadiginin arastirilmasidir. Bu soru ile
ayn1t zamanda birincil veriler birinci kisimda ¢ikartilan “olumlu iliski” semas: birlikte
degerlendirilecektir. Bu sayede olumsuz iliski kurulan boliimlerle aynt zamanda olumlu

iliski de kurulup kurulmadigi ve bu iligkinin siklig1 da géz oniinde tutulacaktir.

“Bu boéliimlere is yaptirabilmek ve talep ettiginiz ¢ciktiy1 alabilmek icin karsihginda
kurumsal siireclerde yer almayan “al giiliim - ver giilim” tiiriinde degis tokuslar

yapmak veya édiin vermek zorunda kaldiginiz oldu mu? Nasil?”

Denekler bu soruya cevap verirken, islerini yiiriitmek i¢in zaman zaman bagimli
olduklar tarafa karsiliginda bazi menfaatler sagladiklarini, hediyeler aldiklarini, iltifat etmek
zorunda kaldiklarini, karsi tarafin egosunu oksamak durumunda kaldiklarini, zaman zaman
alttan aldiklarini, kiistiirmemeye galistiklarii sdylemislerdir. Orgiitte yer alan bir uygulama
vasitast ile c¢aliganlarin birbirlerine performans puani verdiklerini ve bazilarinin
sorumlulugunda olan isleri yaptiklarinda dahi bu uygulama ile kars:1 taraftan kendilerine
olumlu performans puani verilmesini talep etikleri, bu puanin verilmemesi durumunda isi

yapmayacaklarini “saka yollu” sdyledikleri ifade edilmistir.
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Ornek olarak bir katihmci: “Saka yollu nadiren dile getiriliyor. Béyle degis
tokugslarin etkisi oluyor. Sosyallesme ve dost iligkileri kurmada hediye alip vermenin
olumlu etkisi oluyor. Onlara deger verirsek, ikili iligkileri iyi tutarsak sonraki
taleplerimizde bize daha yardimct oluyorlar.” , Baska bir katilimci: “Herkese isimiz
diigiiyor. Aramuiz1 iyi tutmaya ¢aligtyoruz. Benim zorluk ¢ikartma liiksiim yok. Yarin isim
diiger diye alttan altyorum.”, diger bir katihimci: “ ...cular istedi, hediye tath aldik. Saka
yollu istediler. Goniil alma, alttan alma yapiyoruz. Bir fayda istiyorlar. Kiyak gecmemizi
istiyorlar. Onlara performans degerlendirmede yiiksek puan vermemizi istiyorlar.”, diger
bir katihimci: “Bazi alt kademede bagiml oldugumuz mavi yakalilara baklava veya tath
aliyoruz, bize oncelik saglyorlar. Beyaz yakalilarla kopriileri mecburen atamiyoruz.
Intiyacimiz var onlara. Alttan almamiz gerektigi zamanlar sik¢a oluyor. Tamam, siz
haklisiniz, bir daha istediginiz sekilde tanimh olarak isleri aktaririz, diyerek goniillerini
alyyoruz.” diger bir katilmce1: “Karst tarafi mutlu edip iliskileri siirdiirmek icin mecburen
isteklerine uymak durumunda kaliyoruz. Ayni zamanda karsi tarafi motive etmek icin de
bizlerin bir seyler saglamast lazim. Ben daha fazla sorumluluk tastyorum ve onlara

ebeveyn gibi davranmak durumunda kaliyorum.” demistir.

Ozetle alman cevaplar ile asagidaki sonuglara varilmistir:

e SK boliimlerinin ¢evre taleplerini gogiisleyerek TK boliimlerinden ¢ikti alma kosulu ile
cevreye cevap verebilmesi ve bunu yapamadiginda ceza alan tarafin SK boliimleri olmasi
nedeniyle; TK boliimlerinin SK bdliimlerine her ne kadar olumsuz iliski beslese de
bagimliliklar1 nedeniyle onlar ile ayn1 zamanda olumlu iliski kurmak zorunda olduklari,

e TK boliimlerinden ¢ikt1 alabilmek i¢in onlar ile degis tokus siireclerine girmek zorunda
olduklar,

e TK boliimlerine is siire¢lerinde yer almayan birtakim menfaatler saglamak zorunda

kaldiklari,

e TK boliimlerinin SK boliimlerine karsi sik sik alttan almak durumunda kaldiklari,

Dolayist ile degis tokus kurami kapsaminda karsilikli bagimliliklarin yonetildigi ve ¢ikarini
yonetmek isteyen tarafin bagimli oldugu taraftan almasi gereken ¢ikti i¢in karsiliginda diger
tarafa bir seyler vermek durumunda kalmasi, yani ayni zamanda olumlu iliski kurmak
zorunda olmasi izlenmistir. SK boliimleri sevmedikleri TK boliimleri ile ayn1 zamanda

olumlu iliski de kurmaktadirlar. Politik ortamda ¢ikar koruma da bunu gerektirebilecektir.
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4.2.2.5.Gii¢ ve Cikarcilik

Asagidaki soru ile Pfeffer ve Salancik (1974, 1977) tarafindan yapilmig Orgiitte
cikarcilik, politika ve giiclii boliimlerin menfaatlerini daha fazla gozetmesi ile ilgili
caligmasindan esinlenerek deneklerin Orgiitteki cikarcilifin nasil saglandigi ve giicli
boliimlerin ¢ikarlarini digerlerine gore daha fazla elde edebildigi arastirilmistir. Soru ayni
zamanda ikincil veriler ikinci asamada arastirilan boliimlerin kaynak temini dogrultusunda
elde ettikleri ¢ikarlar kapsaminda, “yeni ise alimlarda aldig1 personel payi, biitceden aldig:
pay, terfi kadrolarinda aldig1 pay, yerleskede tahsis edilen ofis yeri ve fiziksel imkanlardan
aldig1 pay” boyutu i¢in toplanan ikincil veriler ile ortak bigimde degerlendirme ve bu verileri
denekler ile dogrulama imkan1 da tanimaktadir. Giiglii boliimlerin ¢ikarlarini fazlaca almast

ve bunu nasil yaptiklarina yonelik deneklerin goriigleri sorulmustur.

“Baz1 boliimler sizce ¢ikarlarimi (kurumsal kararlar etkileme, biitceden kopardig:
pay, personel ihtiyacin1 giderme, daha avantajh ekipman ve ofis kosullar1 edinme
gibi) digerlerine gore nasil daha fazla elde edebiliyorlar? Sizce bu boéliimler
digerlerine gore daha mm giicliiller? Ornekler ile bu béliimleri ve kopardiklar

cikarlarim tarif edebilir misiniz?”

Denekler bu soruya orgiite onemli katki yapan, katma deger yliksek teknoloji tireten,
orgiitiin rekabetciligine daha fazla fayda saglayan ve dolayisi ile yonetim tarafindan
ayricalikli bulunan bolimlerin daha giiglii olduklari, bunlarin dediklerinin oldugunu, daha
Ozgiir hareket edebildikleri, kaynaklardan nispeten daha fazla aldiklari ve isteklerinin daha

fazla dikkate alindig1 yoniinde cevap vermislerdir.

Ornek olarak denekler asagidaki ifadeleri kullanmislardur:

e ... Bolimii (TK) sirkette kilit bir boliimdiir. Oldukga yiiksek teknoloji iireten ve
sirketin tiriinlerine onemli katki saglayan bir boliimdiir. Robotik teknolojilerinde
vazgegilmezdir. Ileriye doniik yiiksek teknoloji iiretirler.

e Kiiltiirel yapt olarak... Boliimleri (TK) daha on planda tutuluyor. Onlardan hesap
sorulamuyor. Otonomlar. Kendi giindemlerini belirleyebiliyorlar. Tasarimcilar hep
tistte, hep daha giicliiler. Kiiltiirel yap1 olarak da daha ayricaliklilar. Onlar daha

degerli bulunuyor. Burasi bir tasarim ve miihendislik sirketidir anlayisi var.”
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“Daha giiclii ve yonetim tarafindan korunan béliimler kendi ¢ikarlarini daha fazla
aliyor. Onlarin borusu étiivor. Kaynaklardan daha ¢ok pay aliyorlar. Istediklerini
yapip yapmama ozgiirliikleri var. Nazlar: daha fazla cekiliyor. Onemli projelere
bakanlar veya katma degeri yiiksek teknoloji gelistirenler, rekabetcilikte on tarafta
olanlar, érgiitce daha degerli bulunuyor ve gii¢ sahibi diyebiliriz.”

Giiclii olan kaynagi alir digerleri bundan mahrum kalabilir. Ust yénetimin
onceligine gore giicler siralaniyor. Giiglii olan kaynak koparmak igin bahanesi daha
bol. Daha kolay talep yapryor ve alryor.

Ofis yeri ve kaynak anlaminda tist yoneticinin onem verdigi islere daha fazla avantaj
saglantyor. Bu isleri yapan béliimler daha giiglii. ... Boliimleri (TK) daha giiglii,
...boltimleri de (TK) nispeten gii¢clii ama daha gii¢lii olmalilar.

Bir seyi talep eden eger zayif giicte ise isini yaptiramryor. Talep ¢ok alan islerini
vetistiremedigi gerekgesi ile yonetimden kaynak istiyor. Bu da onun personel
almasinda bahane oluyor.

Ofis yerlesiminde daha avantaj elde eden ve bizi kdgeye iten boliimler oldu. Sen git
baska yer bul oraya biz gegecegiz dediler. Bizim béliimiin giicii zayif, itiraz
edemiyoruz. Pasif yoneticinin de etkisi var. Tasarim ve teknik boliimlerin yetkisi daha
fazla ve daha fazla séz sahibi. Biz geri planda kalvyoruz. Sistem tasarimcilar bu

anlamda daha kritik. Is yiikleri daha fazla.

Miisteri veya cevre kosullarima cevap vermede etkin bdliimlerin daha giiglii

olmasindan da bahsedilmistir. Miisteri orgiit i¢in 6nemli bir paydas olup orgiit yonetiminin

bu paydasin ihtiyaclarinin karsilanmasini kritik bulmasi durumu séz konusudur. Bu

kapsamda agagidaki ifadeleri vermislerdir:

Ust yonetimin éncelikli gordiigii bolimler daha giiclii. Miisterinin daha yakindan
takip ettigi isler daha oncelikli hale geliyor. Agik¢a yonetim séylemese bile
calisanlar, hangi boliimlerin daha gii¢lii oldugunu biliyorlar.

Miisteri ne kadar disliyse, ona ilgili ¢iktyyr yapacak boliim de daha giiclii. ...
Projeleri daha éncelikli. Baski oradan geliyor. O grubun projeleri daha éne ¢ikiyor.
Bu miisteriden stirekli sikdayet geliyor ve ¢oziilmesi igin iist yonetim zorlaniyor.

Miisterinin giicti ve ilgisi hangi projede ise onun giicii fazla.
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Sayica fazla olma ve boliim yoneticisinin kisisel Ozelliklerinden gelen giiclin de

varligina ve dnemine isaret edilmistir. Bu kapsamda asagidaki ifadeleri vermislerdir:

Sayica ¢okluk giicii getiriyor. Tasarim béliimleri ¢ok kalabalik. Giigliiniin
sorgulanmasi zorlasiyor. Cesaretleri daha fazla artiyor. Birbirlerini savunup
ctkarlarimi koruyorlar. I¢lerine niifus edemiyorum. Otonom davraniyorlar.

En eski ve en kalabalik boliimler daha gii¢lii. Her seye en ¢ok onlar itiraz ederler.
Degismek ve kaynaklar: kaybetmek istemezler. Bu orgiitii biz var ettik anlayisi var.
Kendilerini vazgegilmez gérenler var.

Politik  farkindaligi olanlar daha giiclii. Cevredeki giic dagilimini dogru
yvorumlayanlar. Politik acgidan iist yonetimle dogru iliski kuranlar. Kisisel olarak
karst tarafi etkilemede yetenekliler. Ust tarafa sirinlik yapanlar. Ustlerinin
dediklerini sahsi ¢ikart icin kullananlar.

Yoneticileri ile boliimlerin giicleri paralel. Bazi béliimlerin yoneticileri iist
voneticiler tarafindan kollaniyor. Bu tiir boliimlerin ¢alisanlarint ikna etmek daha
zorlagiyor.

Aglamayana meme yok hesabi en ¢ok aglamaya vakit bulana kaynaklar tahsis
ediliyor. Tasarim boliimleri sirket icin daha kiymetli. Sirketimiz i¢in, ARGE girketi
denir. Yoneticiler de genelde tasarim kokenlilerden segilir.

Gecmisten gelen kisisel yakinlik gii¢ sagliyor. Ust yonetim ile daha yakinlik kuranlar
daha giichi. Miidiiriin kigisel iliskileri etkili. Orgiitiin 6nem verdigi konulara
bakanlar daha giiclii. Onem verilen boliimler merkeze gegiyor. Etkili oluyorlar.

Rolleri onlar belirliyor. Sozleri daha etkili.

Digerlerini kendilerine bagimli yapan béliimlerin gii¢c kazanmasi ve ¢ikarlarini daha

fazla alarak dediklerinin daha fazla dinlenmesinden bahsedilmistir. Bu kapsamda asagidaki

ifadeleri vermislerdir:

Stiregleri bahane ederek isleri tikayanlar daha gii¢lii hale geliyor.

Isleri yokusa siirenler kaynak yetersizligini bahane edip yonetimden daha fazla

kaynak kopartiyorlar.
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Ozetle alinan cevaplar ile asagidaki sonuglara varilmistir:

e TK boliimlerinin daha ayricalikli ve giiclii olduklari,

e TK boliimlerinin 6rgiitiin cevre kosullarina karsi hayatta kalmasi i¢in yaptiklar: katki
nedeniyle Orgiit tarafindan el iistiinde tutulup korunduklari,

e TK boliimlerinin terfi, ofis yeri vb. ¢ikarlarin1 daha fazla aldiklar1 ve nazlarinin daha
fazla cekildigi,

e TK boliimlerinin sayica da fazla olmasinin onlara gii¢ getirdigi,

e Fazla talep alan TK boliimlerinin politik bigcimde bu durumu 6rgiitten ilave kaynak
edinmek icin kullandiklari,

e Giigli boliimiin yoneticisinin de bu yapisal imkan nedeniyle kisisel giiciiniin de

paralelinde fazla olmasi,

Dolayist ile ikincil veriler ile elde edilen tamponlanan (yalitilmis) ve otonom olan TK
boliimlerinin yeni ise alimlarda, biitcede, terfi imkanlarinda, hem de ofis kosullarinda SK
boliimlerine gore ¢ikarlarini nispeten daha fazla elde ettikleri hususu pekistirilmistir. Bagka
bir degisle ¢cevreden izole edilerek korunan (tamponlanan) ayni zamanda da otonom olan TK
boliimlerinin 6rgiit tarafindan daha kiymetli bulundugu ve onlara daha 6zel imkanlar

tanindig1 izlenmistir.

4.2.2.6.Giiclii Boliimlerin Belirsizligi Gidermedeki Rolii

Asagidaki soru ile Hickson (1971) tarafindan yapilmis arastirma kapsamindaki
Stratejik Kosul Bagimliligi bakis acisinda yer alan ve gii¢ degiskenini belirginlestiren
“belirsizligi giderme” boyutu arastirilmaya c¢aligilmigtir. Acaba belirsizligi giderenler daha

mi gligliidiir?

“Digerleri ile karsilastirildiginda, bu boliimlerin Grubunuzun mal ve hizmet
teslimatlar1 yapmasinda veya bu esnada ortaya ¢ikabilecek 6nemli riskleri (miisteri

talepleri veya teknik problemler gibi) gidermede katkis1 nasildir?”

Denekler bu soruya genelde TK boliimlerinin gerek miisteri (¢evre) ihtiyaglarini
karsilamada gerekse bu kapsamda ¢ikan problemleri ¢6zmede daha etkin olduguna yonelik

cevaplar vermislerdir.
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Ornek olarak denekler asagidaki ifadeleri kullanmislardir:

Tabii... (TK) boliimleri. Miisteri gereksinimlerini bunlar giderecektir.

... (TK) gruplar daha fazla sorun c¢oziiyorlar, miisteri ilave isteklerini onlar
karsiliyor. Yazilim ve tasarim degisiklikleri, ani talepler, modifikasyon talepleri hep
tasarimcilar ve teknik gruplar vasitasiyla diizeltiliv. Onlara bagimlilik ciddi oranda
bulunuyor. Miisteriden uzak konumdalar ama miisteri ihtiyaglarini karsilamada
onlara bagimlyiz.

o  Ceviklik gerekiyor. Ani miisteri istekleri var. Tasarumcilar bunlari ¢ézmeli.

e Risk anlaminda teknik béliimlere muhtaciz.

e Teknik gruplar olmazsa olmaz. Isleri karmagik. Is¢iligi kiymetli.

o Miisteri ile riskleri belirleyip bunlari tasarimcilara aktariyoruz. Bu sorunlari

tasarim gideriyor.

Ozetle alman cevaplar ile asagidaki sonuglara varilmastir:

e TK bolimlerinin calkantili ¢evre kosullarina orgiitin dayanmasimi saglamadaki

belirsizligi gidermede daha etkin olduklari,

e TK boliimlerinin karmasik isleri ¢ozmede oncelikli olduklari,

Dolayist ile ikincil veriler ile elde edilen tamponlanan (yalitilmis) ve otonom olan TK

boliimlerinin giiciiniin (ilgili boyut kapsaminda) ayristigi ¢ikarimi pekistirilmistir.

4.2.2.7.Giiclii Boliimlerin Alternatifsizligi

Asagidaki soru ile Hickson (1971) tarafindan yapilmis arastirma kapsamindaki
Stratejik Kosul Bagimliligi bakis agisinda yer alan ve gii¢ degiskenini belirginlestiren “orgiit
ici veya disindan yeri degistirilememesi veya alternatifinin bulunamamasi” boyutu

arastirilmaya calisilmistir. Acaba alternatifi olmayanlar daha m1 giigliidiir?

“Digerleri ile karsilastirildi@inda, bu bdéliimlerin faaliyetleri ve gorevlerini

kurum/grup ici veya disindan bir alternatif birim de kolayca yapabilir mi?”
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Denekler bu soruya genelde TK boliimlerinin gerek miisteri (¢evre) ihtiyaglarini
karsilamada gerckse bu kapsamda ¢ikan problemleri ¢6zmede alternatiflerinin hem orgiit

icinde hem de orgiit disinda kolayca bulunamayacagina yonelik cevaplar vermislerdir.

Ornek olarak;

o Zor. Alternatifsizler. Uzmanlik alanlari var. Bilgileri fazla. Tecriibeleri fazla.

o Tasarimcilar icin hayir. Net bir sekilde zor. Yillarini vermigler. Tecriibe ve bilgi
birikimleri var. Kaybedilen adamlarin yerine kolayca alternatif bulamiyoruz.
Temininde gii¢liik ¢ekilen personel bu boliimlerde.

e Rutin olmayan islerde ¢ok zor.

Ozetle alman cevaplar ile asagidaki sonuglara varilmstir:

e TK boéliimlerinin calkantili ¢evre kosullarina o6rgiitiin dayanmasini saglamadaki

belirsizligi gidermede alternatiflerinin olduk¢a zor bulunmasi,

e Alternatifine yapilacak is transferinin dahi, TK boélimlerince tanimlanmasi

zorunlulugunun olmasi,

Dolayist ile ikincil veriler ile elde edilen tamponlanan (yalitilmis) ve otonom olan TK

boliimlerinin giicliniin (ilgili boyut kapsaminda) ayrigtigi ¢ikarimi pekistirilmistir.

4.2.2.8.Giiclii Boliimlerin Merkezilik Seviyesi

Bu soru ile Hickson (1971) tarafindan yapilmis arastirma kapsamindaki Stratejik
Kosul Bagimlilig1 bakis acisinda yer alan ve gii¢c degiskenini belirginlestiren “merkezilik”

boyutu arastirilmaya ¢alisilmigtir. Acaba merkezi olanlar daha m1 giigliidiir?

“Digerleri ile karsilastirildiginda, bu boéliimlerin faaliyetleri ve gorevlerinin, is
akislarindaki merkezilik seviyeleri nasildir? Bu béliimlerin katihmi veya onayi

olmadan isler yiiriimez mi?”

Bu soruya verilen miilakat cevaplar1 ayn1 zamanda birincil veriler birinci kisimda

yapilan anket cevaplar1 kapsaminda ¢ikartilan ag semasi ile de birlikte degerlendirilecektir.
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Cikartilan ag semasinda hangi boliimlere daha fazla is akislarinda basvuruldugu ve bu
anlamda hangi boliimlerin daha merkezi oldugu belirlenmistir. Acaba miilakat cevaplari da

bunu dogrulayacak midir?

Denekler bu soruya genelde TK bdliimlerinin daha merkezi olduguna yonelik cevaplar

vermisglerdir.

Ornek olarak;

o Kesinlikle merkeziler. Onlardan goriis almadan, ¢iktilari olmadan bir teslimat
vapilamaz. Degisiklik teklifleri onlardan ¢ikiyor veya geciyor. Miisteri istekleri
onlara geliyor mutlaka.

e Evet. ...cilardan (TK) bagimsiz hareket edemeyiz. Onlarn fikrini aliyorum. Onlarin

onayi bir¢ok konuda gerekiyor.

o ..cilar (TK) daha merkezi. Herkesin referans aldigi yer onlardan geliyor. Hem
projelerin baglangicinda hem de yiiriitiilmesinde onlar igin merkezindeler.

e ... Boliimii (TK) mesela, onlara damsmadan karar aldigumizda sorun ¢ikariyor.
Yetersizsen, bagimliysan, bilmiyorsan, yonetemezsin. O adami merkezi hale

getirirsin,

Ozetle alinan cevaplar ile asagidaki sonuglara varilmistir:

e TK boliimlerinin merkezi olduklari,

e s akislarmin TK béliimlerinden gegtigi ve onlarin onaylarmin mutlaka istendigi

Dolayist ile ikincil veriler ile elde edilen tamponlanan (yalitilmis) ve otonom olan TK

boliimlerinin giicliniin (ilgili boyut kapsaminda) ayrigtigi ¢ikarimi pekistirilmistir.

4.2.2.9.Birincil Veriler Ikinci Asama (Miilakat Cevaplar1) Sonucu

Anket sonucu ¢ikartilan kutuplu ag semasmin ve elde edilen nicel merkezilik

degerlerinin neden bu sekilde belirginlestiginin, olumsuz iliskilerin kdkeninin neye
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dayandiginin, olumsuz iligkilerin yapisal ve bilissel olup olmadiginin, bdliimlerin gii¢

dagilimlarinin ve ¢ikarlarimi elde etmedeki onceliklerinin, ¢ikarini alamayan giigsiizlerin

bunu neye atfettiklerinin ve boliimler arasi degis tokus siireglerinin, Ozetle arastirma

sorularinin yapilan miilakatlar ile detayli arastirilmasi sonucunda asagidaki hususlar

izlenmistir:

TK boliimlerinin orgiit tarafindan yalitilip otonom hale getirildigi,

TK boliimlerinin daha giiclii olduklar1 ve ¢ikarlarin1 SK boliimlerine gore daha
fazla elde ettikleri,

Cikarmn1 smirli glicii nedeniyle TK boliimlerine karsi koruyamayan SK
boliimlerinin, TK boliimlerine kars1 olumsuz iliski besledikleri,

Olumsuz iligkilerin genel anlamda yapisal kosullara bagli sekilde gelistigi ve
biligsel oldugu,

SK boliimlerinin, mahrum kaldiklari ¢ikarlar veya aldiklart cezalarin sebebini TK
bolumlerine atfetmelersi,

Bu sebeple TK boliimlerinin olumsuz iliski aginda merkezi olmalart,

Cevre kosullarina bas edebilmek i¢in orgiit tasarimi geregi SK boliimlerinin TK
boliimlerine bagimli olmasi ve karsilikli degis tokus yapmak zorunda olmalari,
Anilan bagimhiliktan 6tiric SK bolimlerinin ¢ikarlarini korumak igin TK
boliimleri ile ayn1 zamanda olumlu iligski de kurmak zorunda olduklari,

Bu sebeple TK boéliimlerinin hem olumsuz hem de olumlu agda merkezi olmalari.
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5. SONUC VE ONERILER

5.1. Sonug¢

Labianca’ya (2014) gore yazindaki olumsuz iliskiler ile; uzak iliskiler, zor iliskiler,
kacinmacilik, sevmeme, ¢atisma, iliski ¢atismasi, gorev ¢atigsmasi, rahatsizlik hissetme, yok
sayma, politik karsitlik, sikintili iliski vb. durumlar kast edilmektedir. Anilan olumsuz
iligkilerin yapisal kosullar cercevesinde gelistigi ve biligsel oldugu diistiniilmektedir.
Bolimler arasi olumsuz iligkiler ilgili boliim c¢alisanlarina yansiyabilecektir. Bolim
calisanlarindan edinilen tecriibe de ilgili bolimlerin digerleri i¢in tasidigi goriislerini temsil
edebilecektir. Thompson’a (1967) gore orgiitler, bazi boliimlerini yalitip otonom bir hale
getirirken, bazilarini da ¢evreye yakin tutarlar. Bu sayede hem kaynak temininde etkinlesir
hem de degisen ¢evre kosullarina kars1 esneklik saglarlar. Amaglari belirsizliklere kars1 bag
etmektir. (Pfeffer ve Salancik, 1978). Bu iki 6nemli bilgi 1s18inda, ¢alismamizda ¢alkantili
gevre kosullarina karsi etkince bas etmeye calisan ve ileri seviyede uzmanlagmis olan bir
orgiit incelenmistir. Nitel ve nicel bakis agilarimi birlikte uyguladigimiz arastirmamiz
sonucunda, “yalitilmis ve otonom béliimlere karsi gelistirilen olumsuz iliskilerin kokeni
nedir?” temel sorumuza cevap olacak bilgiler, hem birincil hem de ikincil veriler ile

kesfedilmeye ¢alisilmistir.

Orgiitler ¢evre kosullarma ve karsilastigi belirsizliklere kars1 bas edebilmek, dolayisi
ile hayatta kalabilmek i¢in ihtiya¢ duydugu kaynaklar etkince temin etmelidir. Bu amagla
yapilarini tasarlayarak cesitli uzmanliklarda alt boliimler olustururlar.  Agik sistem
prensibine gore ve tasarimlari gercevesinde ilgili alt boliimlerinin aralarinda yaptiklar
karsilikli miibadeleler ile ¢evreye saglayacagi ¢iktilari iiretirler. Orgiitler uzmanlasmis
boliimleri ile hem ¢evre belirsizliklerine kars1 tepkisel hem de bunlara uyumlanmada esnek
olmalidirlar. Her iki kosulu ayn1 anda saglamak zordur. Anilan boliimlerin her birinin 6zelde
¢ikari1 bulunur. Cikarlarini elde etmek igin yapisal gii¢lerini kullanirlar. Giiciin oldugu yerde
politik diizen kacinilmazdir. Giig siirecleri ve bunun yarattig1 imkanlar1 politik¢e kullanan

boliimlerin ¢ikarciliklari, boliimler arasi kurulan ag iligkilerini kutuplu bir hale gelmesine
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neden olabilecektir. Bu baglam da anilan boliimlerdeki bireyler arasi gerceklesecek

iliskilerin tiirine yanstyabilecektir.

Veri analizleri sonucunda yapilan ¢ikarimlar ile orgiitteki tasarim ve boliimlerin
yerlesimi Thompson (1967) tarafindan tarif edilen, Teknik Katman (TK), Siir Katmani
(SK) ve Yonetim Katmani (YK) ile drtiismektedir. Orgiitte ¢evre kosullarina karsi tepkisel
olmak adina TK boliimleri yalitilarak tamponlanmaktadir. Cevreden yalitilan bu boliimlerin
ayni zamanda c¢evreye zayif sekilde bagli olmalari nedeniyle otonom hale geldigi izlenmistir.
Yalitilmis ve otonom bdliimlerin 6rgiit adina kiymetli ¢iktilart tiretmesi i¢in bu boliimler
orgiit tarafindan korunarak el {stlinde tutulmaktadir. Cevre ile tampon gorevinde olan
boliimler de gevre ile ara ylizde konumlanan SK’da yer almaktadir. YK’da, grubun idaresi
ve mali yonetimi ile ilgili bolimler bulunmaktadir. SK boliimleri hem YK hem de diger
paydaslar tarafindan TK boliimlerine gore daha fazla denetlenmekte ve gbéz Oniinde
bulunmaktadir. TK ve SK boliimleri aralarinda c¢esitli asimetrilerde karsilikli bagimliliklar
bulunmaktadir. Orgiitsel kaynaklari ve cikarlarmi politik gercevede birlikte miibadele
etmektedirler. TK, SK ve YK boliimlerinin stratejik kosul bagimliliklar1 giderme ve
belirlemedeki oncelikleri nedeniyle farklilasmis giicleri vardir (Hickson, 1971). Orgiit
tasarim1 ve yapisal kosullar sonucu farklilagan giiclerini kullanarak ¢ikarlarini takip
etmektedirler. Sinirli kaynaklar, bolimler arasi miibadeleler yoluyla ve gii¢ araciliginda
paylasilmaktadir. TK boliimlerinin fazlalasmis giicleri ile ¢ikarlarini, SK bdliimlerine
nispeten daha fazla gozettikleri goriilmiistiir. Biitceden aldiklar1 pay, kadro tahsisatlari,
personel biitgeleri ve ofis kosullart agisindan TK bdliimleri daha avantajli bir konumdadir.
Orgiitsel ag analizlerinde TK béliimleri hem olumsuz iliski hem de olumlu iliski aginda
merkezi boliimler olarak belirlenmistir. Bilgi ve danisma anlaminda SK boltiimleri siklikla
TK béliimlerine bagvurmaktadir. SK boliimlerinin TK boéliimlerine daha siki bagli olduklari
ve yiiksek seviyede onlara bagimli olduklari izlenmistir. Ag analizlerinde statii ve gii¢
boyutlarinda da TK boéliimlerinin SK bdliimlerinden daha yiiksek nicel degerler tagidig
Olgtilmistiir. Olumsuz iligkilerin daha ziyade yapisal kosullar ile belirlendigi ve bilissel
oldugu teyit edilmistir. Yapilan miilakatlar ve katilimc1 gézlemcilik ile tim bu bulgular

dogrulanmistir.
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Ozetle; orgiitiin yalitip otonom bir yapiya kavusturdugu boliimlerinin digerlerine gore
daha gii¢lii bir hale geldigi, bolimler arasi politik ortamda kaynak miibadeleleri oldugu,
boliimlerin anilan miibadelelerde ¢ikarlarini giiclerini kullanarak gozettigi, ¢ikarciligin
boliimler arast iligkileri kutuplagtirdigi, cikarini nispeten daha fazla saglayan giicli
boliimlere kars1 ¢ikarin1 gozetemeyen boliimlerin olumsuz iliski gelistirildigi goriilmiistiir.
Cikarmi gézetemeyen giigsiiz boliimlerin bu dezavantajlarinin sebebini, giiglii bolimiin
¢ikarim1 daha fazla almasma atfettigi izlenmistir. ilging bir sekilde, olumsuz iliskilerde
merkezi olan giiglii boliimlerin, ayn1 zamanda olumlu iligki aginda da merkezi olduklari
izlenmistir. Bunun sebebi olarak, politik diizende ¢ikarim1i korumakla ylkiimli gili¢siiz
boliimlerin, bagimli olduklar giiclii boliimler ile ayn1 zamanda iyi ge¢inmek ve degis tokus

bazli olumlu iligki de kurmak zorunda kaldiklar1 hususu tespit edilmistir.

Arastirmada elde edilen verilere gore, temelde orgiitteki sinirli kaynaklarin
paylagimindaki ¢ikarcilik sonucu, boliimler arasi olumsuz iligski algilar1 yapisal kosullar
cercevesinde olugmaktadir. Bu anlamda orgiit tasarimi geregi, boliimlerin yine yapisal
kosullar ile farklilasan giigleri, ¢ikarcilik sonucu boliimler arasi belirecek olumsuz iligkilerin
gerceklesmesinde aracilik yapmaktadir. Dolayisi ile boliimlerin giiciinii 6rgiit yapisi ortaya
cikartacak ve giiclii boliimlerin ¢ikarlarini almasi ile orgiitsel kaynak paylasim kararlarinda
¢ikarint koruyamayarak kaynaklardan mahrum kalan gii¢siiz boliimlerin, bu mahrumiyetini
gi¢cli bolimlerin ¢ikarlarin1 almasma ve kendilerinin menfaatlerinin zedelenmesine

atfetmesi sonucunda, olumsuz iliski algis1 bilissel bi¢imde gelisebilecektir.

Yapilan arastirma sonrasi kesfedilen bu baglama uygun olarak elde edilen model

asagidaki sekilde verilmistir:

SEKIL 2. MODEL

Orgiitsel Yapi ve Tasarim

y

Boliimler Arasi Olumsuz iligki

A

Bolimler Arasi Cikarcilik
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5.2. Oneriler

Orgiitlerin baz1 6zel béliimlerini yalitarak otonom bir hale getirmesi ve ¢evreden izole
ederek onlara ayricalikli imkanlar tanimasi acaba dogru mudur? Fazlaca giiclendirdigi bu
boliimler nedeniyle acaba orgiitteki kaynak paylasimindaki orantisizlik, 6rgiitiin etkinligini
olumsuz etkiler mi? Gii¢ dagiliminin bu sekilde yapilmasi, boliimler arasi iletisim ahengini
bozmasinin yanisira, yalitilip otonom bir hale gelen giiglii bolimler, acaba cevre
gereksinimlerine yabancilasir ve bundan dolayr orgiitiin esnekligi olumsuz etkilenir mi?
Basgka bir degisle, tepkiselligin daha 6n planda tutulmasi, esnek olma gereksinimini daha zor

erisilebilir bir hale getirir mi?

Cevreye yakin durma, gereksinimleri dogru anlama ve buna gore esneklik kazanma
anlaminda degerli olabilecektir. Orgiitiin kiymetli ¢iktilar saglamasina en ¢ok katki yapacak
boliimlerin, yapacaklari katkinin icerigini dogru belirleyebilmesi ancak ¢evre kosullarini ve
dolayisi ile kendisinden beklenen ihtiyaci dogru anlamasi ile miimkiin olabilecektir. Weick
(1979)a gore zayif baglilik bazen adaptasyon uygulamalarinin dagilimi engeller; metotlar,
siiregler ve yapilar arasinda tutarsizlik olusturarak st seviye hedeflere ulagmadan
uzaklasilir. Eger ¢evre gereksinimlerinden uzaklasilirsa, oOrgiitiin yapacagi isabetsiz
ciktilarin orgiite gereken kaynaklar1 saglayamayacagi diistiniilmektedir. Dolayisi ile orgiitler
6zel bolimlerini ¢evreden korurken (yalitirken) daha farkli stratejiler izleyebilir. Yalitimin
(tamponlamanin) ince olmasi ve ¢evre ile miimkiin oldugunca yakin duran zayif bagl
boliimler vasitas: ile g¢evre kosullarma esnek bigcimde tepkiselligin saglanmasi, Orgiitiin
etkinliginin siirdiiriilebilmesi anlaminda kiymetli olacag: diisiiniilmektedir. Bu sayede yalitip
otonomlasan boliimlerin 6zeldeki hedefleri ile oOrgiitsel genel hedeflerin birbirinden
uzaklagmasi engellenecek, ayrica orgiit igerisindeki kaynak paylasiminda isabet saglanarak

boliimler arasi ¢ikar bazli iliskilerde ahenk tesis edilebilecektir.

Kaynaklari verimli kullanmak i¢in yiiksek uzmanlagmanin oldugu modern orgiitlerde
matris tiirli organizasyonel yapilanmaya siklikla basvuruldugu bilinmektedir. Kaynak
yoneticilerinin kontroliindeki havuzlardan proje bazli gdrevlendirme yapilmakta ve bir
kaynagin bazen birden fazla projede dahi gorevlendirildigi izlenmektedir. Matris

yapilanmada bir kaynagin hem proje yonetiminde hem de kaynak yonetiminde olmak tizere
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en az iki amiri bulunmaktadir. Verimliligin saglanmaya calisildig1 fakat ayn1 zamanda
yonetmesi gili¢ bu yapilanmadaki ikilik, kaynagin zaman zaman siire¢ dis1 yollara girmesine
imkan tanimakta ve yoneticiler arasi paylasim problemlerini beraberinde getirmektedir.
Kaynaklarin kendi menfaatlerine kaynak yoneticisine baska, proje yoneticisine bagka
gerekgeler ileterek siireglerden gizlenebilme yolunu da tamimaktadir. Bazi kisi veya
takimlarin kendilerine yiiksek seviyede bagimlilik yaratma suretiyle gii¢ kazanmasi ve bunu
kendi ¢ikarina ustalikla kullanabilmeleri imkanini da veren matris yap1 acaba ne kadar dogru
bir yaklasimdir? Kontrolii ve denetlenmesi giic bu orgiitlenme tiirii, kosul bagimlilik
anlayisina gore 6zel bicimde disiliniilerek uygulamaya konulmalidir. Her orgiitte ve her

kosulda matris yapilanma dogru olamayabilecektir.

~ 29

Matris yapilanmasinda mevcut “amir ikiligi” ve yoneticiler veya boliimler arasi gii¢
karmasas1 yanisira “is yapis bigimi” siireglerindeki belirsizliklerin de olumsuz iliskilere
sebep olabildigi diistiniilmektedir. Matris tasarim nedeniyle ¢alisanlar veya amirler
tizerindeki belirsizlikler “duygusal emek” alaninda birtakim ¢iktilara sebep olabilecektir. Bu

anlamda ileride arastirmanin duygusal emek tarafina da genislemesi 6nerilmektedir.

Arastirma bilindigi gibi matris tasariminda ve calkantili ¢evre kosullarinda faaliyet
gosteren yiiksek teknoloji iireten bir vakif kurulusunda yapilmistir. Cikarimlarin ve modelin
genellestirilebilmesi igin farkli yapida ve cevrede faaliyet gdsteren bagka baglamdaki
orglitlerde de aragtirma yapilmasi ve gelistirilecek olas1 onermelerin farkli kosullarda testinin

yapilmasinin faydali olacagi diisiiniilmektedir.

Yazinda genelde Orgiitlere ait alt boliimler arasi olumlu iletisimlerin Orgiitiin
etkinligine yaptigi olumlu katkilar iizerine calismalar takip edilmektedir. Orgiitlerde
olumsuz iligki calismalar1 genelde mikro seviyede ve bireyler arasinda yer almaktadir.
Aragtirmamizda ise boliimler aras1 olumsuz iliskiler incelenmis ve olumsuz iliskilere orgiit
kuramlar1 (makro) ve gii¢ fenomeni (mezzo) tarafindan bakilmistir. Bu anlamda yazina katk1

yapildig1 diistintilmektedir.
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EKLER

EK 1. Birebir Boliimler Aras1 “Sikhik” Iliski Ag1 Nicel Verileri

IBoliim

No 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1 511 1,33 111 2,00 | 2,00 156 | 267 | 111 | 1,78 2,00 1,33 222 | 222 1,78
2 1,20 4,00 3,20 2,00 | 2,80 2,00 | 520 | 0,80 | 2,80 1,20 0,00 2,00 | 2,00 3,60
3 3,67 3,67 6,00 2,00 | 4,00 | 3,67 | 6,00 | 067 | 467 1,33 0,33 567 | 2,00 5,67
4 2,83 1,50 1,00 6,00 | 417 | 317 | 533 | 0,67 | 4,67 2,17 0,50 483 | 217 4,33
5 1,71 2,86 1,57 186 | 600 | 057 | 229 | 1,71 | 2,29 1,71 171 171 157 4,14
6 2,67 4,33 4,33 433 | 200 | 433 | 267 | 433 | 267 4,33 4,33 2,33 | 4,33 2,67
7 2,36 1,21 0,92 121 | 126 | 056 | 256 | 090 | 2,33 0,72 0,74 105 | 121 1,28
8 3,09 0,91 1,27 0,73 | 2,73 182 | 436 | 382|291 1,09 3,64 327 | 2,18 2,91
9 1,26 1,03 0,97 1,09 1,71 | 069 | 331 | 097 | 514 0,86 0,86 1,89 | 1,20 1,94
10 3,25 1,25 1,25 300 | 275 | 375 | 525 | 050 | 3,50 5,25 0,75 3,00 | 2,50 4,00
11 3,50 1,00 1,00 050 | 4,00 | 4,00 | 600 | 450 | 500 0,50 6,00 4,50 | 0,50 4,50
12 4,00 3,60 3,60 4,00 | 480 240 | 3,60 | 3,60 | 4,00 4,00 2,80 3,60 | 3,20 4,80
13 3,67 1,67 1,67 4,67 | 333 3,33 | 4,67 | 3,00 | 433 3,00 1,33 4,33 | 6,00 4,33
14 2,40 2,00 1,80 1,70 | 3,80 1,40 | 250 | 1,70 | 2,30 1,70 1,50 330 | 3,30 4,10

128



EK 2. Birebir Boliimler Aras1 “Olumlu” iliski Ag1 Nicel Verileri

polim 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

No

1 4,86 2,00 1,14 2,57 1,43 0,57 2,57 1,14 | 2,57 2,57 1,14 2,86 4,29 2,57
2 2,80 4,00 3,20 0,80 2,40 2,80 2,80 0,40 | 3,60 0,00 0,40 1,20 2,00 4,00
3 4,33 4,67 6,00 2,33 | 4,00 433 | 433 1,33 | 3,33 1,33 1,33 2,00 2,33 4,33
4 3,50 1,83 1,17 5,83 4,50 4,17 4,83 150 | 4,17 4,33 1,00 3,33 3,67 4,33
5 3,00 3,71 2,57 2,86 5,57 1,29 3,43 343 | 3,86 3,00 2,43 1,57 2,57 4,71
6 5,00 533 6,00 6,00 3,67 6,00 4,33 6,00 | 4,33 6,00 6,00 3,67 6,00 4,67
7 3,90 2,82 2,72 2,92 3,69 2,10 4,77 2,31 | 4,26 2,21 2,05 2,82 2,82 3,79
8 5,27 091 2,00 0,91 3,27 2,73 3,45 4,55 | 3,27 2,00 4,18 2,55 3,27 4,55
9 2,23 1,77 1,54 1,89 2,63 1,20 3,66 160 | 4,74 1,60 1,31 2,00 1,94 2,34
10 5,00 1,83 2,50 3,17 4,50 4,67 5,50 3,50 | 450 3,50 4,00 3,33 3,00 4,33
11 6,00 0,00 0,00 0,00 5,33 6,00 6,00 6,00 | 533 0,00 6,00 4,00 0,00 5,33
12 4,40 4,40 3,60 4,40 3,60 4,00 | 4,00 4,80 | 5,20 4,00 5,20 3,20 3,60 4,80
13 4,00 2,33 1,67 3,33 2,00 4,00 3,67 3,33 | 3,00 4,00 1,33 2,00 6,00 4,00
14 3,40 2,00 1,80 2,20 3,20 2,20 3,00 1,70 | 2,50 2,00 1,90 2,80 3,60 3,50
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EK 3. Birebir Boliimler Aras1 “Olumsuz” Iliski Ag1 Nicel Verileri

Boliim 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

No
1 311 1,33 1,33 311 2,22 1,78 2,67 1,33 1,78 1,33 1,33 2,67 1,78 | 2,67
2 1,60 0,00 0,00 320 | 3,20 1,60 | 3,20 0,00 1,60 | 0,00 [ 0,00 3,20 1,60 | 1,60
3 4,00 4,67 0,67 2,67 6,00 2,67 8,00 1,33 6,67 2,67 0,67 8,00 4,00 | 4,67
4 2,67 3,33 2,00 2,33 | 3,00 2,67 5,00 233 | 533 1,33 1,33 5,00 2,00 | 4,33
5 2,86 3,14 0,86 1,14 | 2,57 0,86 3,71 1,71 2,86 2,00 1,43 4,00 1,43 | 6,29
6 0,00 2,00 0,67 0,67 0,00 0,00 4,67 1,33 4,00 0,00 0,00 0,67 0,67 | 3,33
7 2,36 2,97 1,64 2,26 | 2,56 144 | 3,90 297 | 4,00 144 | 185 2,46 3,08 | 3,69
8 1,45 0,36 1,82 0,36 | 2,18 1,82 2,18 3,64 2,18 0,36 2,18 2,55 1,09 | 1,45
9 1,83 1,60 2,06 1,60 | 2,40 1,03 | 3,20 1,60 | 4,00 1,37 1,49 2,40 1,60 | 2,86
10 2,00 0,50 0,50 150 | 3,00 350 | 2,50 0,00 | 3,00 | 050 | 0,00 | 4,50 1,50 | 3,00
11 2,00 0,00 0,00 1,00 | 2,00 4,00 | 4,00 3,00 | 4,00 1,00 | 2,00 7,00 0,00 | 4,00
12 2,40 2,40 3,20 320 | 1,60 320 | 240 320 | 480 | 4,00 | 240 2,40 3,20 | 4,00
13 2,67 3,33 3,33 4,67 | 4,67 2,67 | 533 333 | 533 | 267 1,33 6,00 2,00 | 5,33
14 3,20 2,60 2,60 2,60 | 4,80 2,40 | 2,80 220 | 440 | 2,00 | 220 | 4,20 3,20 | 8,40
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EK 4. Birebir Boliimler Aras1 “Kutuplu” liski Ag1 Nicel Verileri

Bim. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
No

1 8,92 0,89 -0,21 -1,08 -1,59 -1,88 -0,25 -0,21 1,41 248 | -0,25 0,42 5,57 -0,17

2 1,44 | 16,00 10,24 -4,80 -2,24 2,40 -2,08 0,32 5,60 0,00 0,00 -4,00 0,80 8,64

3 1,22 0,00 | 32,00 -0,67 -8,00 6,11 | -22,00 0,00 | -1556 | -1,78 0,22 | -34,00 | -3,33 -1,89

4 2,36 -2,25 -0,83 | 21,00 6,25 4,75 -0,89 -0,56 -5,44 6,50 -0,17 -8,06 3,61 0,00

5 0,24 1,63 2,69 3,18 | 18,00 0,24 -0,65 2,94 2,29 1,71 1,71 -4,16 1,80 -6,51

6 | 13,33 | 1444 | 2311 | 2311 7,33 | 26,00 -0,89 | 20,22 0,89 | 26,00 | 26,00 7,00 | 2311 3,56

7 3,63 -0,19 0,99 0,80 1,42 0,38 2,24 -0,60 0,60 0,55 0,15 0,38 | -0,31 0,13

8 | 11,80 0,50 0,23 0,40 2,98 1,65 5,55 3,47 3,17 1,79 7,27 0,00 4,76 8,99

9 0,50 0,18 -0,50 0,31 0,39 0,12 1,52 0,00 3,82 0,20 -0,15 -0,75 0,41 -1,00

10 9,75 1,67 2,50 5,00 4,13 4,38 15,75 1,75 525 | 15,75 3,00 -3,50 3,75 5,33

11 | 14,00 0,00 0,00 -0,50 | 13,33 8,00 | 12,00 13,50 6,67 -0,50 | 24,00 | -13,50 0,00 6,00

12 8,00 7,20 1,44 4,80 9,60 1,92 5,76 5,76 1,60 0,00 7,84 2,88 1,28 3,84

13 4,89 | -1,67 -2,78 -6,22 -8,89 4,44 -7,78 0,00 | -10,11 4,00 0,00 | -17,33 | 24,00 -5,78

14 048 | -1,20 -1,44 -0,68 -6,08 -0,28 0,50 -0,85 -4,37 0,00 | -0,45 -4,62 1,32 | -20,09
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