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Bu tezin amaci, kamu kurumlarindaki stratejik yonetim calismalarinin orgiit icindeki
gii¢ Oriintlistinii hangi sartlarda nasil degistirebildigini anlamaktir. Ifade edilen bu
amag ¢ergevesinde tez li¢ boliimden olusmaktadir.

Tezin birinci boliimiinde ilk olarak stratejik yOnetim-ve-glic temalar1 ekseninde
onemli vurgularda bulunan giic okuluna iliskin bir degerlendirme yapilmistir.
Akabinde ise, “Orgiit i¢i gii¢ ve stratejik yonetim” alan yazini yine arastirmanin ifade
edilen amaci1 kapsaminda incelenmistir. Hem gii¢ okuluna hem de stratejik yonetim
ve Orgiit ici giig iliskileri baglaminda yapilan inceleme, strateji-giic Oriintiisii
etkilesimini ampirik olarak ele alabilmek i¢in gerekli olan operasyonel Olgciitlerin
(tema/gosterge) belirlenmesine olanak taniyacak bir takim vurgularin tespit
edilmesine katki saglamistir. Tezin ikinci boliimiinde ise, orgiitsel gili¢ kaynaklari ve
giic iligkileri temel alinarak orgiitsel giice iliskin alan yazin incelemesine yer
verilmistir. Bu yazin incelemesiyle, birinci béliimdeki strateji-giic iliskisindeki “gii¢”
anlayist1 daha ayrintili sekilde acgiklanarak aragtirmanin ampirik kismindaki
gostergelere aciklik getirilmistir. Ayrica bu inceleme, arastirmanin amaci
dogrultusunda gerekli olan verilerin toplanmasina analizine ve yorumlanmasina
rehberlik edecek bir yol haritasinin sekillenmesine katki saglamistir. Ugiincii boliim
ise tezin ampirik kismidir. Calisma, nitel aragtirma tasarimlarindan ¢oklu 6rnek olay
caligmast olarak tasarlanmistir. Arastirmanin Orneklemini stratejik planlarim
kendileri hazirlayan kamu kurumlar1 olusturmaktadir. Calismada verilerin biiyiik bir
cogunlugu miilakat teknigi kullanilarak toplanmistir. Miilakatlara ek olarak,
arastirma amaciyla ilgili olan dokiimanlar da incelenmistir. Bunun yani sira, 6rnek
olay incelemeleri esnasinda gergeklestirilen ve arastirmanin amaci igin veri niteligi
tastyan Onemli olaylar da gozlemlenmis ve bu gozlemler sonucunda elde edilen
veriler miilakatlar sonuglarini destekleyici nitelikte veriler olarak degerlendirilmistir.

Verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular, stratejik yonetim calismalarinin
orgiit ici glic Oriintiisiinii degistirmede bir ara¢ olarak kullanildigima ve bu
ozelliklerinden dolay1 oOrgiit i¢i gii¢ Oriintiisiinii belli sekillerde etkileyebildigine
isaret etmektedir. Ancak bu etkilemenin derecesinde oOrglitsel baglama 06zgi
faktorlerin etkili oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Orgiitsel Giig, Orgiit ici Giig, Gii¢ Okulu,
Kamu Kurumlari

Vi



Sakarya University Graduate Scholl of Business Abstract of Master’s Thesis

Title of the Thesis: Effects of Strategic Management Practices on Intra-
Organizational Power Relations: The Case of Public Institutions

Author: Kamile Seyma ARSLAN Supervisor: Assoc. Prof. Ali TAS

Date: 25.03.2019 Nu.of pages: vii (pre text)+ 99 (main
body)+ 2 (app.)

Department: Business Administration Subfield: Management and Organization

The purpose of this thesis was to find out how and under which conditions strategic
management practices change the intra-organizational power pattern in public
institutions. The thesis consists of three parts within the scope of this purpose
mentioned.

In the first part of the thesis, firstly, power school which lays significant emphasis on
the basis of strategic management-and-power themes was evaluated. Then, the
literature on "intra-organizational power and strategic management” was also
reviewed within the scope of the purpose of the study mentioned. The review, which
was conducted within the scope of both power school and strategic management and
intra-organizational power relations, contributed to the identification of a number of
highlights that would allow the determination of operational criteria (theme/indicator)
required to discuss the strategy-power pattern interaction as empirical. In the second
part of the thesis, the literature review on organizational power was conducted based
on organizational power sources and power relations. With this literature review, the
concept of "power™ in the strategy-power relations in the first part of the thesis was
explained in more detail and the indicators in the empirical part of the study were
clarified. Furthermore, this review contributed to the shaping of a road map to guide
the collection and analysis of data required for the purpose of the study and
interpretation of findings. The third part is the empirical part of the thesis. The study
was designed as multiple case study, which is one of qualitative designs. The sample
of the study is composed of public institutions that prepare their strategic plans. Most
of the data were collected using the semi-structured interview technique. In addition
to interviews, documents related to the purpose of the study were also examined.
Moreover, important events that were carried out during case studies and constituted
the data for the purpose of the study were also observed, and the data obtained as a
result of these observations were evaluated as data supporting the result of the
interviews.

The findings obtained from the analysis of the data indicate that strategic management
practices are used as a tool to change the intra-organizational power pattern and can
affect the intra-organizational power pattern in certain ways due to these
characteristics. However, it was observed that the organizational context-specific
factors were effective in the degree of this impact.

Keywords: Strategic Management, Organizational Power, Intra-organizational
Power, Power School, Public Institutions
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GIRIS
Arastirmanin Sorunsali ve Amaci

1980°li yillarda ingiltere ve ABD’ de baslayan ve bu iilkedeki basarili sonuglarindan
dolayr birgok {ilke tarafindan Oykiinlenen politikalar Tiirkiye’de de biliyiik ilgi
gormiistiir. Bu ilginin dogal bir yansimasi olarak yeni kamu yonetimi anlayisi seklinde
nitelendirilen politikalara yonelik plan ve uygulamalar kanuni diizenlemeler basta
olmak {izere farkli zorlayict mekanizmalarla uygulamaya gecirilmeye baslanmistir.
Sahip olunan kaynaklarin etkin kullanimi1 iizerinden kurumsal performanslarini
arttirarak ulusal rekabet giiciinii yiikseltmeye niyetlenen bu uygulamalarin basinda ise
stratejik yonetim c¢aligmalar1 gelmektedir. Bahsedilen diizlemle ilgili olarak 2003
yilinda kabul edilen 5018 sayili “Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu” neticesinde
kamu kurumlar stratejik yonetim esaslarina yonelik olarak stratejik planlama yapmakla
yiikkiimlii hale gelmislerdir. Aslinda bu yiikiimliiliik; kaynak, rekabet ve performans
tizerinde sekillenen odaklanma sonucunda kamu kurumlarinin yeni ekonomi anlayiginin
gereklilikleri dogrultusunda rekabet¢i pozisyon alma baskisinin dogal bir sonucudur.
Kamu kurumlarina yonelik bu zorlayici siire¢ ve bu siirecin sonuglart akademik yazinda
da etkisini gostermis ve hem kamu yonetimi hem de ydnetim-organizasyon yazininda
“kamu kurumlarimin yeni yonetim politika ve uygulamalarina” iliskin arastirmalarin
sayist hizli bir sekilde artmaya baglamistir. Bu calismalar igerisinde bu arastirmanin
odagindaki konu olan stratejik yonetime iliskin caligmalar incelendiginde arastirilan
konu bakimindan ¢esitliligin oldugu goriilmektedir. Bu ¢esitlilikle birlikte ise stratejik
yonetimle ilgili caligmalarin genel olarak, kamu ¢alisanlart acisindan stratejik yonetim
caligmalariin nasil algilandigi, hangi uygulamalarin ne derece benimsendigi, stratejik
yonetimin uygulanabilirligi ve sonuglar1 temelinde derinlesmis oldugu goriilmektedir.
Bu baglamda, literatiirdeki calismalarin; stratejik yonetimin kamu kurumlarinda
(Sobaci, 2008; Aytepe, 2008; Seker, 2012; Turpgu, 2017) ve yerel yoOnetimlerde
uygulanabilirligi (Yalginkaya, 2010; Giingdr, 2010), uygulamalarimin basarili olup
olmadig1 (Ugar, 2010), yonetim siireclerinde bilgi sisteminin 6énemi (Girgin, 2015),
stratejik yonetim anlayisinin temel yoOnetim siirecleri agisindan uygulanabilirligi
(Basaran, 2016), strateji uygulama siirecini etkileyen faktorlerin ¢alisanlar tarafindan

nasil algilandig, stratejik amaclarin ¢alisanlara aktarilip aktarilmadigi (Aktuna, 2010),



stratejik planlama uygulamalarinin dikey ve yatay entegrasyon sorunlari ve stratejik
planlamaya iligskin alternatif yaklasimlara (Eryigit, 2012; 2013), kamu kurumlarinin
stratejik planlama deneyimleri (Sahin, 2014), stratejik planlama ¢alismalarinin gelecek
Ongoriisii noktasinda tutarli olup olmadigi ve buna yonelik kurumda nasil degisiklikler
meydana getirdigi (Cengiz, 2016), kurum ydneticisinin stratejik plani benimsemesinin
kurumdaki stratejik yonetim anlayisina yansimast (Giil, 2017), kamu ve 0Ozel
kurumlarin stratejik yonetim anlayis siire¢ ve farkliliklar1 (Kadioglu, 2009) konularina
odaklanmis olduklar1 sdylenebilir. Mevcut yazina iliskin yapilan 6zet gbéz Oniine
alindiginda bir kurum/orgiit i¢in belirlenen stratejinin ve uygulanmaya konulan stratejik
yonetim siirecinin  bir “milat” oldugu gercekliginin goz ardi edilmis oldugu
goriilmektedir. Bir bagka ifadeyle, yeni bir strateji ve bu yeni strateji gercevesinde
tanimlanmis olan yeni bir pozisyon diizlemine kurumun/6rgiitiin yerlestirilmesine
yonelik siire¢ kurum/orgiit icin bir daha eskiye doniilmesi miimkiin olmayan bir
doniisiim siirecinin baglamasi anlamina gelmektedir. Bir stratejik yonetim siirecinin
basarisinin kurumun/6rgiitiin kendisine yon verecek strateji ve siireci temelinde gerekli
dontisimii ne derece gergeklestirebildigi ile dogru orantilidir. Bu ifade edilenler goz
Online alindiginda strateji-stratejik yonetim siireci-doniisiim temalar1 g¢ergevesinde
yapilacak olan ¢aligmalarin hem akademik yazinin zenginlesmesi hem de uygulamaya
yonelik onemli katkilar saglama potansiyeli tasiyacaklar1 soylenebilir. Bahsedilen
eksendeki ¢alismalarin ifade edilen katki potansiyelleri g6z Oniine alindiginda strateji-
stratejik yonetim ve doniislim olgulart temelindeki ¢aligsmalarin 6zellikle Tiirkge ve
bilhassa da kamu yonetimi yazininda ihmal edilmis olmas1 6nemli bir eksikliktir. Bu
eksikligin ozellikle orgiitsel/kurumsal degisimin goérece daha zor gergeklestigi,
biirokratik kiiltiirde yerlesik hale gelmis bir takim Ozellikler nedeniyle doniisiim
stireclerinin saglikli tasarlanmasinin zor ve doniisiim siireglerinden orgiitsel performans
anlaminda alinan ¢iktilarin yiiksek olmadigi Tirkiye gibi iilkeler agisindan ¢ok daha
ayr1 bir oneme sahip oldugu sdylenebilir. Bu ifade edilenler temel alinarak bu ¢alisma

’

“strateji-stratejik yonetim ve doniigiim” ekseninde kamu kurumlarindaki stratejik
yonetim c¢aligmalarinin bu kurumlardaki/orgiitlerdeki gii¢ Oriintiisiinii nasil etkiledigi ve
bu gili¢ Oriintiisiinii hangi sartlarda nasil/ne derece doniistiirdiigiine odaklanmistir. Bu
odak dogrultusunda su soruya cevap aranmustir: Kamu kurumlarindaki stratejik yonetim

calismalary orgiit icindeki gii¢ oriintiisiinde nasil bir degisiklige sebep olmakta, bu



anlamda  giic  oriintiisiinii  hangi  giic  alanlar1  ve  kaynaklar:  iizerinden

sekillendirmektedir?
Arastirmanin Onemi

Arastirmanin ilk iki boliimiinde yapilan literatiir incelemesinin akabinde arastirmacinin
ifade edilen amag¢ ve arastirma sorularina yonelmesine etki eden etkenler, yani
arastirmanin varlik gerekcesi ve Onemini gosteren bazi gerekcelerden bahsedilebilir.
Oncelikle bu arastirma, kamu kurumlarindaki “strateji-stratejik yonetim ve doniisiim”
ekseninde ilk calisma olmasi itibariyle ayri bir 6neme sahiptir. Bunun yaninda,
calismanin, gili¢ Orilintiisiiniin  degismesinin kolay olmadigt kamu kurumlar
ornekleminde ve bu oriintlinlin ¢ok daha farkli mekanizmalar {izerinden sekillendirildigi
Tiirkiye gibi bir iilkede gergeklestirilmis olmast ¢alismayr daha Onemli hale
getirmektedir. Bu arastirmanin diger bir ayirt edici 6zelligi ise dogrudan strateji-giic
Oriintiisii  ¢ercevesinde yapilmis olmasidir. Bu cergevede, arastirma, oOrgiitsel giic
orlintlistiniin sekillenmesinde stratejinin roliinii ortaya koymasi agisindan ayr1 bir 6neme
sahiptir. Ayrica literatiirde konusu itibariyle yapilan ilk arastirma olmasinin yaninda
kamu kurumlarinda stratejik yonetim calismalari kapsaminda ortaya konulan
calismalarin ¢ogu ya nicel yontem kullanilarak tasarlanmistir ya da yalnizca ikincil
veriler dogrultusunda yapilan analizler ile ele alinmistir ve olguyu baglami igerisinde
degerlendirmekten uzaktir. Buna mukabil bu calisma, stratejik yonetim caligsmalarini
orgiit icerisinde “baglami” gbz oniinde bulundurarak derinlemesine degerlendirebildigi
bir aragtirma olmasi agisindan 6nemlidir. Son olarak farkli baglamsal 6zelliklere sahip
kamu kurumlarindaki stratejik yonetim c¢alismalariin “gii¢” olgusu ile iligkisinin
niteligini “farkli ornekler” tzerinden degerlendirmek, bu kurumlardan elde edilen
verilerin karsilagtirmali (¢apraz) bir analize tabi tutulmasma izin verdigi i¢in bu

anlamda literatiire 6nemli bir katki saglayacagi da diistintilmektedir.
Arastirmanin Yontemi

Bu ¢aligsma, nitel arastirma tasarimlarindan érnek olay ¢alismasi olarak tasarlanmistir.
Boylesi bir konu dogast geregi arastirmaya konu olan kurumlarin i¢inde bulunduklari
baglamsal kosullar: dikkate almay1 ve stratejik yonetim c¢aligmalarinin baglangicindan
son bulmasina kadar olan siireci derinlemesine incelemeyi gerektirmektedir (Patton,
2014: 14; Punch, 2005: 142). Bu siirecin derinlemesine ve biitiinciil bir sekilde



incelenebilmesi i¢in ¢oklu veri kaynaklarindan yararlanilmasi1 gerekmektedir (Baxter ve
Jack, 2008: 544). Ayrica, calisma stratejik yonetim ¢aligmasinin gii¢ Oriintiisiinii nasi/
sekillendirdigi sorusuna (Yin, 2003: 7) odaklanmasi itibariyle 6rnek olay calismasi
uygun bir tasarim olarak degerlendirilmistir. Dolayisiyla “nasi” sorusunu sorarak
stratejik yonetim ¢alismalart ile giic arasindaki iliskiye yonelik “siirecin derinlemesine
incelenmesi” gerekliligi arastirmanin 6rnek olay g¢alismasi olarak tasarlanmasindaki
yonlendirici faktorler oldugu soylenebilir. Arastirma, konuya farkli bakis agilari
sunmak, konuyu oOrneklendirmek, giivenirligini artirmak adina ¢oklu ornek olay

caligmast olarak tasarlanmistir.

Ornek olay incelemesinin gergeklestirilecegi kurumlarm belirlenmesinde Kasti (Amagly)
Orneklem Teknigi benimsenmistir. Arastirmanin amaci dogrultusunda, stratejik
planlarint kendileri hazirlayan ve tarihsel siirecte bu calismalarin baslamasinda ve
uygulanmasinda Onemli roller {istlenen kisilerin hala gorevde oldugu kurumlar
arastirmaya dahil edilmistir. Bu dogrultuda, arastirmaya stratejik planlarini kendileri
hazirlayan Istanbul, Ankara ve Sakarya illerindeki 7 kamu kurumu dahil edilmistir. Bu
kurumlardan stratejik planlarin  hazirlanmasina katki sunmus 11 kisi ile yar
vapilandirilmis miilakat yapilmistir. Yapilan goriismeler esnasinda gerceklestirilen
dogal gozlemler ile kamu kurumlarinda stratejik yonetim siirecini yansitan dokiimanlar

da miilakatlar1 desteklemek amaciyla birer veri kaynagi olarak kullanilmigtir.

Arastirmay1 belirli bir c¢ercevede tutabilmek ve veri analizine yol gosterebilmesi
acisindan literatiirde ki vurgulardan hareketle olusturulan tema ve gostergelerden
faydalanilmistir. Calismanin amaci dogrultusunda, stratejik yonetim ¢alismalar ile
orglit i¢1 glic Orlntiisii arasindaki iliskinin ve bu iliskiye yonelik argiimanlar setinin
ortaya konulmasi; so6z konusu tema ve gostergelerin belirlenmesi ve arastirmanin
ampirik kisminin yonlendirilmesi agisindan onem arz etmektedir. Ancak stratejik
yonetim ¢alismalarinin 6rgiit i¢indeki gii¢ Oriintiisiindeki degisiklikte nasil bir roliiniin
oldugunun arastirildigi boylesi bir c¢alismayr yonlendirebilecek tema ve/veya
gostergelerin belirlenebilecegi herhangi bir kuramsal cergeve bulunmamaktadir. Bu
anlamda, gii¢ okulu ile mikro politika literatiiriindeki agiklamalarin, strateji-giic
iligkisini ampirik diizlemde ele alabilmek icin gerekli olan operasyonel oOlg¢iitlerin

(tema/gosterge) belirlenmesine imkan tantyan vurgulara sahip oldugu goriilmiistiir. S6z



konusu literatiir vurgularint belirli bir ¢er¢evede tutabilmek i¢in, Oncelikle, aragtirma
sorusunun ikinci 6gesi olan giiciin gdstergeleri belirlenmistir. Daha sonra, belirlenen
gii¢ gostergeleri lizerinden, ¢alismanin literatiir kisminda ele alindig1 gibi, “gii¢ okulu”
ve “mikro politika” ve “orgiitsel gii¢” literatiirinden stratejik yonetim ¢alismalarinin
orgiit icindeki gili¢ Orilintiisiinii nasil sekillendirdigine iligskin vurgulari temel alinarak bir
cergeve (Tablo 2) hazirlanmigtir. Aragtirmada verilerin toplanmasinda ve analizinde
olusturulan bu cerceveden hareketle belirlenen tema ve gostergeler yon gosterici

olmustur.



BOLUM 1: ORGUTSEL GUC VE STRATEJI

1.1. Stratejik Yonetim ile Tlgili Temel Kavramlar

Bu ¢alisma stratejik yonetim ile gii¢ olgusu ekseni etrafinda olacagi igin 6ncelikli olarak
stratejik yonetime dair bir anlam ¢ercevesi olusturmak adina bu kisimda bazi kavramlar
arast ayrim yapilacak, bdylece konunun kapsaminin daha anlasilir hale gelmesi
saglanacaktir. Bu dogrultuda stratejik yonetim kavraminin yani sira onu daha iyi
kavramaya olanak taniyan strateji, amagclar, plan, stratejik planlama kavramlarina yer

verilecektir.
1.1.1. Strateji Kavram

Strateji kavrami ortaya ¢iktig1 yillarda uzun bir siire askeri bir anlami ifade eden kavram
olarak kullanilmistir. TDK’ ya gore strateji, “bir ulusun veya uluslar toplulugunun,
baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amacuyla politik, ekonomik,
psikolojik ve askeri giicleri bir arada kullanma bilimi ve sanati” olarak ifade
edilmektedir (http://www.tdk.gov.tr).

Alan yazminda strateji kelime kokeni agisindan iki kaynaga dayandirilarak ifade
edilmektedir. Ilki; Latince yol, ¢izgi veyahut yatak anlamina gelen “stratum” kavrami
iken, ikincisi ise eski Yunanli general Strategos’un adiyla ilgili ve bu generalin sanati
ile bilgi diizeyini belirtmek i¢in kullanilir (Eren, 2013: 1). Strateji, 20. ylizyilin
baslarinda askeri bir kavram olarak literatiirde yer edinerek, “diismanin ne yapacagini
veya ne yapamayacagini belirleyerek, buna gore genel bir plan yapmak, kendi giiclerini
yerlestirerek gerektiginde harekete gegirmek” anlamina gelmektedir ve 1970’1i yillardan

giiniimiize sosyal bilimlerde kullanilmaktadir (Dinger, 1998: 15).

Strateji kavramina iliskin birgok tanim mevcuttur. Bu kavrami yonetim bilimi
cercevesinde daha 1y1 anlamlandirabilmek igin bazi tamimlara deginilmesi yararl

olacaktir:

Chandler (1962) stratejiyi, “orgiitiin uzun dénemli olan amag¢ ve hedeflerinin
belirlenmesi ve bu amaglarint gerceklestirebilmek icin ihtiya¢ duydugu kaynaklari

tahsis ederek uygun faaliyetler programi hazirlamak” olarak tanimlamistir.


http://www.tdk.gov.tr/

Drucker (2014: 53) stratejinin amacinin “belirsizlik ortaminda isletmelerin istenilen

sonuglara ulasabilmesini saglamak” olarak nitelendirmistir.

Porter (2011: 83) stratejiyi; “farkli bir faaliyet dizisi iceren 6zgiin ve degerli bir konum

yaratmaktir” olarak tanimlamaktadir.

Pearce ve Robinson (2015: 4) stratejiyi; “orgiit amaglarina ulasmak icin ¢evreyle

etkilegimi belirleyen biiyiik capli gelecege yonelik planlar" olarak tanimlamaktadir.
1.1.2. Strateji, Amaclar ve Plan

Orgiitiin amaglar1, yaptig1 isi neden ve ne kadar yerine getirebildigini tanimlayacak, iist
yonetimin  ve fonksiyonel yOnetimlerin performansinin  degerlendirilmesinde
denetimcilere yol gosterecektir. Amag¢ ve hedefler mutlak ve Olciilebilir 6zellige sahip
olup, genellikle vizyonun, belirli bir zaman siirecinde nicelik olarak belirtilmis halidir

(Ulgen ve Mirze, 2013: 70).

Amaclara ulagabilmek i¢in yerine getirilmesi gereken bir veya birden fazla plan olabilir.
Planlar elde edilen bilgiler ile varsayimlara dayandirilarak olusturulmaktadir. Plan
genellikle rakamsal olarak ifade edilerek yazili hale getirilmis ve isletme gevresiyle
yakindan iligki icerisindedir. Planlar belirlilik ile yliksek diizeyde belirsizlik ortaminda
yapilabilir (Ulgen ve Mirze, 2013: 35).

Isletmelerin amaclar1 asil kurulus nedeni olarak varsayilan kar elde etmek adina;
yapilacaklarin somutlastirilmis birtakim gostergelerle ifade edilmesine ve isletmenin her
kademesinin de bu dogrultuda yon verilmesine katki saglar. Amaglar belirlenirken ise
isletme cevresinin degerlendirilmesi; secenekler arasindan optimum katki saglayacak
kararlarin alinmasini saglarken, yoneticilerin zihnindeki belirsizliklerinde bir miktar

azalmasina yardimei olur.
1.1.3. Stratejik Planlama

Bryson’ a gore (2004: 297) stratejik planlama; yoneticilerin, orgiitlerin ve orgiitlerin
paydaslar1 adina stratejik diistinmelerini, hareket etmelerini ve 6grenmelerine yardimei

olmak i¢in tasarlanmis basit kavramlar, prosediirler ve araclar kiimesidir.



Stratejik planlama kavramini irdelerken misyon ve vizyon kavramlarina da deginmek
gerekli olacaktir. Vizyon Orgiitin gelecekte olmasinin arzulandigi durumu ifade
ederken, misyon ise Orgiitiin varolus sebebini yani mevcut durumunu belirten bir
mesajdir. Isletmenin misyonu ve vizyonu her zaman yazili bir sekilde ifade edilmis
bulunmamakla beraber, ifade edilmis olmalari bu kavramlarin paydaglara yol
gostermesi, bazi hususlarin ise belirginlestirilmesi agisindan énem arz eder. Gliglii bir
vizyon bireyleri gelecege yonlendirerek onlarin bir arada kalmalarini, motive olmalarini
beraber is yapmalarini saglayarak stratejik yonetime katki saglar (Ulgen ve Mirze, 2013:
69).

Stratejik planlamanin orgiitlerde etkili olabilmesi i¢in eylem odakli olmasi, taktik ve
operasyonel planlamayla baglanti igerisinde olmasi gerekir. Bunun yani sira bilgi
teknolojisi, insan kaynagi, finansman ve is planlari da dahil olmak iizere ¢esitli plan

tirleriyle iliskili olmalidir (Bryson ve Alston, 2005: 4).
1.1.4. Stratejik Yonetim

Stratejik  yonetim, “érgiitiin amaglarina ulasmast i¢in tasarlanan planlarin
olusturulmasi ve uygulanmasiyla sonuglanan kararlar ve eylemlerin tiimii” olarak
tanimlanmaktadir (Pearce ve Robinson, 2015: 3). Bir baska tanima gore ise stratejik
yonetim, “etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek

kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinii” olarak tanimlanmistir (Dinger,

1998: 35).
Pearce ve Robinson (2015: 3-4) stratejik yonetimin gérevlerini soyle siralamigtir:

1. Orgiitiin amaci, felsefesi ve ulasmak istedigi hedeflere dair genel ifadeleri
barmdiracak bicimde misyonu olusturmak.

2. Orgiitiin iginde bulundugu kosullar ile kabiliyetlerini gosteren bir analizi
yapmak.

3. Orgiitiin dis cevresini rekabetci ve genel bir takim faktorleri icerecek sekilde
degerlendirmek.

4. Orgiitiin sahip oldugu kaynaklarmni dis cevreye gore degerlendirerek orgiitiin

seceneklerini analiz etmek.



5. Orgiitiin misyonu nezdinde biitiin alternatif segeneklerin degerlendirilerek en
cok istenen segenekleri belirlemek.

6. En cok arzu edilen seceneklerin gerceklesmesini saglayacak uzun donemli
amaclar ile 6nemli stratejileri belirlemek.

7. Belirlenen uzun doénemli amaglar ve énemli stratejilerle uyumlu yillik amaglar
ile kisa donemli stratejileri gelistirmek.

8. Gorevler, insanlar, yapilar, teknolojiler ile 6diil mekanizmasi arasindaki uyumu
Oone ¢ikaran biitgelenmis kaynak dagitimi ve stratejik tercihleri uygulamaya
koymak.

9. llerleyen dénemde karar alma konusunda yardimc1 olmak iizere stratejik siirecin

basarisini degerlendirmek (Pearce ve Robinson, 2015: 3-4).
1.2. Giic¢ ve Strateji: Gii¢ Okulu Baglaminda Bir Degerlendirme

Gii¢ okulu, 1970°1i yillarda Quinn ve Lindbloom’ un “politika ve giicii” odaga almalari
ile birlikte stratejik yonetim alaninda yeni bir okul olarak tartisilmaya baslanmustir.
Dolayisiyla giic okulunun stratejik yonetim alanindaki diger okullardan farklilagtigi
nokta stirdiiriilebilir rekabet avantajinin agiklanmasinda politika ve gii¢ kavramlarina
odaklanmalaridir. Her iki yazar da politika olusturma siirecinde énemli bir arag¢ olarak
“kiiciik adimlarla ilerleme (incrementalism)” yontemine deginmislerdir. Ancak yazarlar
yontemin detaylarina iliskin farkli agiklamalarda bulunmustur. Lindloom (1979)’a gore
politika gelistirme, iyi bir 1sirmanin yerini siirekli ve ardisik 1siriklarin aldigi sonsuz bir
siire¢ olarak degerlendirmektedir. Bunun yaninda, karar vericinin karmagik durumlarin
iistesinden gelebilmek icin seri sekilde ¢are bulan parca parca gelisen davraniglarindan
ortaya ¢ikmaktadir. Bu davraniglar firsatlardan yararlanmaktan ¢ok, planlanmis nihai
amagclar igin problemleri ¢ozmeye yoneliktir (Dinger, 1998: 83-84). Quinn (1978),
kiigiik adimlarla ilerleme yontemine iliskin olarak Lindbloom (1979: 517)’dan farkh
olarak, siirecin kopuk olmadigi, merkezi bir oyuncuya ihtiya¢ duyuldugu ve bu
oyuncunun siireci nihai bir stratejiye yonlendirebilecegi goriisiindedir. Arastirmacilarin
aciklamalarindaki farkliligin isaret ettigi gibi, bu anlamda strateji iki sekilde vuku
bulmaktadir: (1) Strateji eyleme gegmeden Once tasarlanmakta ve bir takim kararlara
rehberlik edebilmekte (planlanan strateji) ya da (2) eylemlerin bir sonucu olarak ortaya

cikabilmektedir (kendiliginden strateji). Ancak stratejik yOnetim g¢alismalart strateji



gelistirme ve uygulama siireglerini es zamanli olarak biitiinlestirebilmelidir (Quinn,
1978; akt., Sarvan, vd., 2003: 95-96). Bu ¢alismada, arastirmanin iginde barindirdigi
gizli varsayim ile uyumlu olarak, ikinci tiir strateji olusturma varsayimi desteklenmekte

ve stratejilerin eylemlerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikacagi goriisii benimsenmektedir.

Gili¢ okulu, stratejinin olusumunu acgik bir etki silireci olarak nitelendirerek, belli
cikarlara uygun stratejileri miizakere etmek igin gii¢ ve politikanin kullanimini vurgular
(Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998: 235). Pfeffer’in (1992) gii¢ tanimi da
Mintzberg ve arkadaslarinin (1998) giic okulundaki bu goriisiine isaret etmektedir. Giig;
“davranist etkileme, olaylarin gidisatim degistirme, direnisin tistesinden gelme ve baska
tiirlli yapamayacaklar: seyleri yapmalarimi saglayacak potansiyel yetenek” olarak
tanimlanmaktadir. Politika ve etki, bu potansiyel giiciin kullanildig1 ve gerceklestirildigi
stiregler, eylemler ve davraniglardir (Pfeffer, 1992: 35).

Buradaki giig, salt ekonomik olanin 6tesinde (geleneksel, piyasadaki rekabetin 6tesinde
kullanilan ekonomik giicii de igerecek sekilde) etkiyi tanimlamak igin kullanilmaktadir.
Bu da onu politikaya yakinlagtirmakta, bu bdlimde olduk¢a genis bir terim olarak
kullanarak bir anlamda, bunu yaparken de kaynagini ekonomiden alan yaklagimlarin
tersine bir gorlis benimsenmektedir: Eger bir ticari kurulus ekonomik pazarda “megru”
olarak rekabet ederse, mesru olmayan davranislar igin de “politik™ etiketi bir yol olarak
kullanabilmektedir. Diger bir ifadeyle bu rekabet, gayri mesru veya mesru olabilir
(yani, acikca mesru degildir). Dolayisiyla politika, giiciin somiiriisii ile tamamen
ekonomik yollardan baska bir sekilde es anlamli hale gelir. Bu acik bir sekilde, rekabeti
bozmak i¢in gizli girisleri igerir. Fakat ayn1 etki i¢in tasarlanan isbirlik¢i diizenlemeleri

de igerebilmektedir (bazi ittifaklar gibi) (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 234).

Giig iligkileri orgiitleri kusatarak onlara niifuz edebilme 6zelligine sahiptir. Bu nedenle,
bu okulda ikili bir ayrim s6z konusu olmaktadir. Mikro gii¢, bir 6rgiitiin i¢inde, 6zellikle
de bu ¢aligmada ki stratejik yonetim siireglerinde, politikanin - gayri mesru ve mesru
iktidarm - oyunuyla nasil olustuguyla ilgilenirken; makro gii¢, Orgiitlerin giic
kullanimini ilgilendirir. Biri, genellikle kendi ¢ikarlar1 disinda meslektaglari ile catisan
i¢ aktorlere odaklanir; digeri ise Orgiitiin kendi ¢ikarlari, catisma veya isbirligi i¢inde
diger orgiitlerle birlikte hareket etmesini ele alir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel,
1998: 235).
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Bu agiklamalarin akabinde gii¢ okulunun temel varsayimlari soyle Ozetlenebilir

(Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 260):

1. Strateji olusumu, ister Orgiit i¢cindeki bir siireg, isterse Orgiitiin dis g¢evresi
icindeki davranisi olsun, gii¢ ve politika tarafindan sekillendirilir.

2. Boyle bir siirecten kaynaklanabilecek stratejiler ortaya ¢ikmaya egilimlidir ve
perspektiflerden ziyade pozisyon ve manevralar seklini almaktadir.

3. Mikro giig, strateji olusturmay1; “ikna etme pazarlik yapma ve bazen dogrudan
catisma yoluyla politik oyunlar seklinde dar goriislii ¢ikarlar ve degisen
koalisyonlar arasinda onemli bir siire boyunca baskin olmayan etkilesimler”
olarak goérmektedir.

4. Makro giig, orgiitii “diger orgiitleri kontrol ederek veya onlarla igbirligi yaparak
kendi refahini destekleyen bir unsur” olarak gormektedir. Bunu da stratejik
manevralarla beraber degisik tirde ag ve ittifaklar igerisindeki kolektif
stratejileri kullanarak yapmaktadir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998:
260).

Stratejik  yonetim ¢aligmalarimin  orgiit icindeki giic Oriintiisiinii  nasil
sekillendirdigine yonelik glic okulu kapsamindaki agiklamalar, stratejinin politik
dogasina ve etki mekanizmasina vurgu yapmaktadir. Buna gore orgiit i¢indeki bireylerin
ya da birimlerin gii¢ elde ettiklerinin gostergesi olarak; ikna etme, yonlendirme, sosyal
iligkilerde baskin olma gibi kisiler arasi etkilesim ve iletisime iliskin unsurlarin 6ne
ciktigr goriilmektedir. Dolayisiyla gilic Oriintiisiiniin yeniden sekillendirebilecegi
noktasinda aktorlerin c¢ikarlar1 dogrultusunda etkilesimde bulunmalar1 6nemli bir

aciklama alan1 olarak degerlendirilmektedir.
1.2.1. Mikro Gii¢

Gii¢ okulu iizerine odaklanan arastirmacilar stratejik yonetimi, orgiitsel yasamin temel
bir gerceginin idrakimi saglamayr amag¢ edinmislerdir: Orgiitler, kendi bilissel
diinyasinda hayaller, umutlar, kiskan¢liklar, farkli ilgi alanlar1 ve korkular1 olan
bireylerden meydana gelmektedir. Bu agikca belirli bir durum gibi goziikkmesine karsin
uzun bir siire literatiiriin cogu, Ust diizey yOneticilerin, herkesin benimsedigi uyumlu ve
sadik “emek girdilerini” benimsedigi stratejileri tanimlayan, akilcit aktorler oldugu

izlenimini vermektedir. Bunun aksine, stratejiyi politik bir siire¢ olarak ele alindiginda,

11



mikro politikalarin  olumlu yonlerini degerlendirilip politik olarak stratejize
edebilmektedir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 236). Bu durumu,
Jarzabkowski ve arkadaslar1 (2007: 4) uygulama stratejisi perspektifinden ele almakta
ve uygulama stratejisini, “birden ¢ok aktoriin eylemleri, etkilesimleri, miizakereleri ve
kurduklart uygulamalarla insa edilen sosyal olarak basarili bir faaliyet” seklinde
aciklamaktadir. 1Ilgili aktorlerin faaliyetlerinin hangisinin stratejik ~olmadigimi
belirlemenin zor olmasinin yani sira, bu durumun her tiirlii sosyal aktiviteyi kapsadigi
ileri siiriilmektedirler. Bu problemle basa ¢ikmak igin ise stratejik uygulamalardan

yararlanan etkinliklere odaklanilmasi gerektigine deginilmektedir.

Stratejik yonetim calismalar1 dogrultusundaki etkinliklerin siireglerinde iletisim ve
katilim faaliyetleri, farkli is birimleri arasinda dislanma, baskinlik ve bagimliligin
olustugu bir siire¢ olabilmektedir. Daha giiclii birimler siireci dominant ve miinhasir
olarak deneyimlemekte ve dolayisiyla daha az giiglii birimlerin daha fazla dahil
edilmesini ve kendi alt rollerini kabul edilmesini saglamaktadir. Buna karsilik daha
diisiik giiclii birimler ise giiclii birimlerin baskin etkilerini azaltmak icin stratejik
yonetim siirecini degistirmeye ve bunlarda degisiklik yapmaya ¢alismaktadir. Bu siireg,
iletisim ve katilim faaliyetlerinin niiansh ve degisken dogasin1 gostererek, genel olarak
stratejik  yonetimin  (strateji  olusturmanin) politik dogasini  vurgulamaktadir

(Jarzabkowski ve Balagun, 2009: 1256).

Mintzberg’e (1983) gore de orgiitiin davranist; etkileyiciler olarak adlandirilan gesitli
aktorlerin “orgiitiin kararlarimi ve eylemlerini kontrol etmeye ¢alistig bir gii¢c oyunu
oldugu” tizerine kurulmustur. Orgiit, ilk olarak bir grup etkileyicinin ortak bir gdrevi
siirdiirmek i¢in bir araya geldiginde ortaya ¢ikmaktadir. Diger etkenler, daha sonra, bazi
ihtiyaglarini karsilamak i¢in bir arag¢ olarak orgiite cekilirler. Etkileyicilerin ihtiyaglari
degistiginde, her biri kendi kararlarim1 ve eylemlerini kontrol etmek i¢in kendi gii¢
araclar1 veya etki mekanizmalarini kullanmaya c¢alisir. Basarili olmalari, 6rgiitsel giliciin
hangi konfiglirasyonunun ortaya cikacagini belirler. Boylelikle, orgiitiin davranisini
anlamak icin, hangi etkileyicilerin var oldugunu, her birinin kurumda neyi yerine

getirmeye calistigini ve her birinin bunlart yerine getirmek i¢in nasil gii¢

kullanabilecegini anlamak gerekmektedir (Mintzberg, 1983: 22).
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Pettigrew (1972) orgiit i¢i giic ve politika konusunda kontrol ve baglama dikkat
¢ekmektedir. Ona gore bir giig iligkisi; bir sonu¢ ve kendisi ile sonug arasinda nedensel
bir iliskidir. Giig, bir aktoriin algilanan ¢ikarlar1 ile uyumlu sonuglari iiretme yetenegini
igerir. Temel analiz birimleri bireyler veya gruplar degil, belirli bir sosyal baglam
icinde bir veya daha fazla yapisal pozisyonda hareket eden aktorlerdir. Sosyal baglamin
yapisal konumu ve ozgilligi iizerine olan vurgu Onemlidir. Bir aktoriin giliciiniin
temelini sekillendiren kaynaklar yapisal pozisyon tarafindan farkli konumlandirildig
varsayllmaktadir ve bu anlamda giiciin baglam smirlar1 boyunca aktarilabilirligi
problemli olarak goriilmektedir. “Gii¢ kaynaklar: sadece bir aktor tarafindan sahip

olunmamalidir. Aynt zamanda onun tarafindan kontrol edilmelidir” (Pettigrew, 1972:
188-189).

Yukaridaki agiklamalara ek olarak, Bolman ve Deal (1997) orgiit i¢i gii¢ ile ilgili
asagidaki Onermeleri strateji olusturulurken giic elde eden aktorlerin etki

mekanizmalarini hangi alanlardan elde ettiklerine iliskin imalarda bulunmaktadir:

1. Orgiitler, gesitli bireylerin ve ¢ikar gruplarmin koalisyonlaridir.

2. Koalisyon fiiyeleri arasinda degerler, inanclar, bilgi, ilgi alanlar1 ve gerceklik
algilar1 arasinda kalic1 farkliliklar vardir.

3. En 6nemli kararlar kit kaynaklarin tahsis edilmesini igerir.

4. XKit kaynaklar ve kalict farkliliklar, catismay1 orgiitsel dinamiklerde merkezi bir
rol oynar hale ve giicii de en 6nemli kaynak haline getirir.

5. Hedefler ve kararlar pazarlik, miizakere ve farkli paydaslar arasindaki pozisyon
gozetlemekten ortaya c¢ikar (Bolman ve Deal 1997; akt., Mintzberg, Ahlstrand
ve Lampel, 1998: 239).

Yukaridaki agiklamalardan anlasilmaktadir ki Orgiit igindeki alt gruplar, orgiitiin
stratejilerini belirleme ve degistirme siireglerine katilabilirler. Bu nedenle, gii¢ okulu,
organize olmus ve organize olmamus bireylerin, davranislar1 sekillendirmede veya
yeniden yapilandirmadaki rollerini daha iyi anlamak igin ¢abalamaktadir. Gii¢ okulu
ayrica boyle bir siiregten ortaya ¢ikan stratejilerin mutlaka orgiit adina optimal sonuglar
vermeyecegini de ileri slirmektedir. Aksine, Orgiit icerisindeki en gii¢lii gruplarin
cikarlarin1 yansitmakta ve var olan gii¢ yapisini isaret etmektedir (Mintzberg, Ahlstrand
ve Lampel, 1998: 239).
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Mikro gii¢, orgiit icerisindeki sosyal baglamda yer edinmis aktdrlerin sahip olduklar
biligsel siireci géz oniinde bulundurur ve bu aktorlerin yalnizca mesru mekanizmanin bir
parcast olmadigina deginir. Bu aktorler uygulanmakta olan veyahut uygulanmasi
muhtemel stratejilerin degistirilmesinde ve sekillenmesinde rol oynarlar. Bunu ise
politika olusturarak gergeklestirmektedirler. Farkli ¢ikar mekanizmalarina sahip
aktorlerin ve koalisyonlarin politikalarin1 Orgilitsel faaliyetlerde gerceklestirebilmesi,

giiciin orgiitlerde merkezi bir konuma sahip olmasinin gostergesidir.
1.2.2. Makro Gii¢

Mikro gii¢, orgiit i¢indeki bireyler ve gruplar hakkindadir. Buna karsilik makro giic, bir
orgiit ve cevresi arasmdaki karsilikli bagimhiligi yansitir. Orgiitler, tedarikgiler ve
alicilar, sendikalar ve rakipler, yatirrm bankacilar1 ve hiikiimet diizenlemeleri ile basa
cikmak zorundadir. Makro giic perspektifinden gelen strateji, oncelikle bu aktorlerin
taleplerinin  yonetilmesinden ve ikincisi kurumun yararmma bu aktorlerden

yararlanmalarindan olugsmaktadir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 248).

Emerson’ a gore (1962) sosyal iliskiler, genellikle taraflar arasinda karsilikli bagimlilig
gerektirir. A, B’ye iliskin uygun eylemlerle ve hedef ve memnuniyetlerinin yiiksek
olmasi halinde B’ye baghdir. Karsilikli bagimlilik nedeniyle, her bir tarafin digerini
kontrol edebilecegi veya etkileyebildigi, az ya da ¢ok zorlayicilik s6z konusudur. Bunun
yaninda bu karsilikli bagimlilik her bir aktoriin bir dereceye kadar, 6tekini tatmin etmesi
veya reddetmesi, isini kolaylagtirmasi veya engellemesi anlamina da gelir. Giig,
karsilikli bagimlilikta ortiilii olarak bulunmaktadir. Bu kabul edildiginde, analizlerin
biiyiik 6l¢iide bagimlilik kavrami etrafinda donmesi gerekecektir (Emerson, 1962: 32-
33).

Orgiitler iizerindeki gevresel etkilerin modelindeki ilk baglanti, gevrenin &rgiit igindeki
gii¢ ve kontrol dagilimi tzerindeki etkisidir. Bu tiir bir etki, orgiitlerin sosyolojik
analizlerinde, Hickson ve arkadaglar1 (1971) tarafindan orgiitlenmekte olan stratejik
olasilik teorisinin® gelisiminde ortaya ¢cikmistir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 230). Bu
teoriye gore; Orgiitlin Kritik sorunlariyla bas edebilecek alt birimler, kurumda giiglii hale

gelmektedir. Orgiitlerin karsilastig1 belirsizliklerin ve beklenmedik durumlarm birgcogu

! Bu teori ikinci boliimde “orgiitsel giiciin kaynaklar1” basliginda daha ayrintili olarak agiklanmustir.
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cevrenin bir {iriinii oldugu i¢in ¢evre baglami, orgiit i¢indeki giic dagilimint kismen
belirlemektedir. Giig ile; bir alt birimin, Orgiitsel kararlart alt birim tarafindan tercih
edilen sonuglar treten sekillerde etkileme yetenegi kast edilmektedir (Hickson vd.,
1971: 218).

Pfeffer ve Salancik (1978) orgiitleri anlamak igin, karsilastiklar1 dis kisitlamalarin
anlasilmas1  gerektiini savunmaktadir. Orgiitin =~ diger orgiitlerle  karsilikli
bagimliligindan kaynaklanan bu kisitlamalar, hem orgiitsel eylemleri etkilemekte hem
de cevreyi yonetmeye ihtiyag duymaktadir. Bununla birlikte, orglitlerin digsal olarak
kontrol edildigini veya sinirlandirildigini dile getirmek, bu durumun nasil oldugunu
aciklamamaktadir. Orgiitsel eylemleri anlayacaksak, gevresel faktdrlerin orgiitsel
eylemleri etkiledigi siirecleri belirtmemiz gerekmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978:
225).

Pfeffer ve Salancik (1978) dis gevreye tepki vermek yerine harekete ge¢me veya
miizakere etme siirecinin altinda yatan giice dikkat ¢ekmektedir. Ekonomik temelli
yaklagimlardaki “piyasanin” yerini burada “gevre” almakta ve boylece orgiit, daha genis
bir aktdr ve giic dizisine agilmaktadir. Ornegin; birlesme, ekonomik temelli
yaklagimlarda finansal bir Strateji olarak goriiliirken, burada; politik amaglar igin
izlenen, gii¢ ve kontrol icin politik bir ara¢ olarak kabul edilmektedir (Mintzberg,
Ahlstrand ve Lampel, 1998: 248-249).

Makro gii¢, orgiitlerin ¢evresel baglamdan ayri ele alinamayacagmi ve bu nedenle
birtakim manevralar ile stratejilerin olusturuldugunu belirtmektedir. Cevresel baglamda
yer alan aktorler kendi amaclarin1 gerceklestirebilmeleri i¢in birbirleriyle karsilikli
bagimhilik iligkisi igerisindedirler. Bunun neticesinde de orgiitler kisitlanmakta ve
yonlendirilmektedir. Gii¢ dagilimi ve etki mekanizmasi ise bu ¢evre ile baglamsal
iliskiyi Orgiitiin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda yonetebilme ve kontrol edebilme yetenegi

olarak ortaya ¢ikmaktadir.
1.3. Strateji Olusturmamin Mikro-Politik Analizi

Stratejilerin olusturulmasinda ve uygulanmasinda ilgili kisilerin ¢ikarlar1 dnemli bir rol
oynar. Ciinkii stratejik kararlar ve sonuglari iizerinde giiglii bir etkiye sahiptirler.

Orgiitsel iiyeler strateji olusturma siirecinde, ilerlemeyi ve korunmaya calisan stratejik

15



aktorler olarak hareket ederler. Spesifik giic kaynaklarinin seferber edilmesi yoluyla
bireysel ¢ikarlarini gelistirmeye ve korumaya calisirlar. Bu agidan orgiit, stratejik olarak
hareket eden oOrgiitsel iiyeler arasindaki gii¢ iligkilerinin gelistigi gii¢ yapilar1 ve gii¢
oyunlarmin arenasi olarak goriilebilir. Bu durumun aksine, uzun bir siire boyunca
isletme yonetimi c¢aligsmalari, Orgiitiin verimlilik kosullari, yonetim ve iiretim
stireclerinin optimizasyonuna odaklandiklar: i¢in herhangi bir Orgiitiin temeli olarak
goriilebilecek gii¢ siireglerinin degerlendirmesini goz ardi etmislerdir. Orgiitlerdeki giic
stireclerinin altinda yatan diistince, belirli bir arastirma akisinin altindaki “mikro

politika” kavraminin merkezi bir yoniinii ifade etmektedir (Hansen ve Kiipper, 2009: 2).

Zald ve Berger (1978), mikro politika konusunu farkli bir agidan degerlendirerek
“Orgiitlerde Sosyal Hareketleri” tanimlamis ve bunlardan; orgiitsel darbe, biirokratik
isyan ve kitle hareketlerini ele almistir. Orgiitler toplum tarafindan olusturulmaktadir.
Dolayisiyla yasal diizenlemeler ve sosyolojik normlar tarafindan bireyler
sartlanmaktadirlar. Bu durumda, orgiitlerin i¢ sosyal hareketlerini ve verecekleri

tepkileri etkilemektedir.

Orgiitsel bir darbe, kii¢iik ama kritik bir grubun, &rgiitiin yapisinda beklenmedik bir
sekilde gergeklesmesi i¢in infitrasyonu (sizma) olarak tanimlanabilir. "Infiltrasyon"
terimi, planin gergeklestirildigi gizliligi belirtmek i¢in kullanilir. Kii¢iik ama kritik grup,
yonetim kurulu bagkant (CEQO) saltanat yanlisi veya i¢ ve dis yoOneticilerin bazi
kombinasyonlarini igerir. Birincil amag, ardi ardina olmakla birlikte, politik eylemde
daha az merkeze yakin (proksimal) politika ve degisim hedefleri ima edilmektedir (Zald
ve Berger, 1978: 833).

Orgiitsel darbeler, beklenen degisimlerle (emeklilik gibi) ve dliimden kaynaklanan ani
degisikliklerle karsilastirilabilir. Birincisinde, art arda, yiiksek diizeyde bir kamu bilinci
beklenir ve gergeklestirilir. ikincisinde ise ard1 ardina beklenmedik, ancak ilk &liim soku
gectikten sonra, degisim faaliyetleri diizenli kurumsallastirilmis prosediirleri izler. Ote
yandan Orglitsel darbeler beklenmedik ve rutin prosediirlerden O6nemli olglide
sapmaktadir. Yani, yonetim kurulu baskaninin bilgisi veya kamu bilinci olmadan
planlanir ve yiiriitiiliir; aksi halde yonetim kurulu baskani1 misilleme yapabilirdi. Ayrica,
arama, deneme, roportaj ve se¢im gibi daha genel yontemlerle var olan yeni bir halefin

hizli bir sekilde atanmasini da igermektedir (Zald ve Berger, 1978: 833-834).
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Orgiitsel darbeler, toplumdaki genis politik meselelerle ilgili degil, toplumsal veya
endiistriyel degigim ile ilgilidir. Ik olarak, yonetim kurulu baskaninin baslica stratejiler
iizerindeki durusunun hatali oldugu bir durumun tespiti séz konusudur. ikincisi, bir
darbe diismanca birlesme veya devralma teklifleriyle ilgili olabilmektedir. Devralma ve
birlesme teklifleri, devralmay1 bekleyen Orgiit ile yiiriitme dairesinde gruplar arasinda
karsilikli goriismelere yol agabilir. Dolayistyla, bir yonetim kurulu bagkanini zorlamak,
sirket i¢indeki politik gruplarla kismen iliskili olarak, orgiitiin satin aldig1 orgiite daha
¢ok ya da daha az faydali olabilir (Zald ve Berger, 1978: 837).

Biirokratik isyan, hedefindeki bir darbeden farklidir. Amaci, yonetim kurulu baskaninin
yerini almak degil, orgiitsel islevin bazi yonlerini degistirmektir. Destekler ve
taraftarlarin sayis1 bakimindan bir kitle hareketinden farklidir. Bir darbeyi andirir, ¢linkii
bir komplo s6z konusudur. Bazi yonleriyle kitlesel hareketlere benzemekte, ancak
amagclari orgiitiin belirli yonlerinin degismesi ile sinirlidir. Kurumsal diizeyde biirokratik
isyan, kurumsal Orgiitlerin mesru otoritesi tarafindan agikca reddedilen (ya da tizerinde
diistiniilmeyen ancak harekete gecmeyen) hedefleri, programlari ya da politika
tercihlerini uygulamak icin bir girisimdir. Bu nedenle isyancilarin faaliyeti, orgiitiin

geleneksel politik kanallarmin disinda gerceklesir (Zald ve Berger, 1978: 837-838).

Kitle hareketleri ise biirokratik isyanlarin bir orgiitte birgok seviyeye yayilmasi
neticesinde olusur. Ustte kiiciik gruplar, orta diizey ydneticilerin ve profesyonellerin
somut ve uyumlu gabalarina kadar uzanmaktadir. Baglarda, bir komplocu gegmisine
sahip olabilirler. Ote yandan, daha organize olduklarinda, kitlesel eylem hareketlerine
benzemeye baslayan koordinasyon komiteleri veya mutabakatlar gelistirebilirler.
Sayilar arttikga ve taktikleri emek, dilekge ve boykotlarin geri ¢ekilmesine dogru
ilerlerken, kitle hareketlerine benzemeye baglarlar (Zald ve Berger, 1978: 841). Tablo
I’de Zald ve Berger’in (1978) tammladign “Orgiitlerde Sosyal Hareketler” in
boyutlarina iliskin temel bilgiler verilmistir (Zald ve Berger, 1978: 850).

Bu ifade edilenler géz 6niine alindiginda bu ¢alismanin giris kisminda ifade edilen amag
temelinde gergeklestirilecek bir ¢alismanin ayni1 zamanda orgiitlerde “gilic ve politika”
cercevesinde bir sosyal hareketlilige yol acip agmadigina yonelik bir takim ¢ikarimlar

yapmaya olanak taniyabilecegi sdylenebilir.
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Tablo 1

Orgiitlerde Sosyal Hareketlerin Boyutlar

Hareket Tiiri

Boyutlar Orgiitsel Darbe Biirokratik isyan Kitle Hareketleri
Genislik . Orta biiytikliikte grup veya -
(Biiyiikliik) Kiigiik komplo grubu bir 1slik calan? Biiyiik grup
e e ol o
Hedef agabilecek ya da £l ¢ ya ca geniy

olmayabilen basari.

mevcut normlarin etkinligine
meydan okumak

hedefleri tesvik etmek ya
da bunlara direnmek

Ana taktikler

Infiltrasyon (sizma) ve
ikna etme (6rnegin,
yonetim kurulu
bagkaninin kendisine
kars1 kendi sahip oldugu
otoritesini kullanma)

Zorlama igermeyen kural ve
prosediirleri ihlal etmek

Dogrudan catigma ve olast
siddet

Eylemcinin
(aktivist) T Orta kademe yoneticiler ve .
drgiitiin sosyal Orgiitiin elitleri profesyoneller Alt diizey katilimcilar
yapisindaki yeri

Dis elemanlarla

Birka¢ 6nemli destekei,
genellikle finansal
cikarlar1 olanlar veya

Sadece finansal ¢ikarlarin

Ideolojik ayrmntil1
baglantilar ve toplumdan

baglant: Kilit yonetim kurulu 6tesinde onemli destekgiler maddi destek
iyeleri
Orgiitiin ne kadar ayakta
Komplo i¢in uzun siire Degisim; Kurulusun k alld 18ina ve hareketin
Acik catisma gizli hazirlik yapilabilir; uygunsuzluga ne kadar uye erllmg Qitlsr?(ai/a ne
siiresi gergek darbe kisa dayanabilecegine bagli olarak . debilgcgeli ilfe te)l;%heolarak
stirelidir. birkag yil siirebilir. & £ >

bir giinden birkag aya kadar
degisir.

Kaynak: Zald, M. N., Berger, M. A., (1978). Social Movements in Organizations: Coupt d'Etat,
Insurgency and Mass Movements. American Journal of Sociology, 83(4), s. 850

Orgiitlerde sosyal hareketler, toplum tarafindan meydana getirilmis olan drgiit yapisini
ele alir. Sosyal yapida ilgili aktorler, strateji olusturma siirecinde, kendilerinin ilerleme
ve korunmalarina yonelik olarak hareket etmektedirler. Bu durum ise aktdrlerin

orgiitlerde  mikro politikalarla olusturduklar1 taktikler ile stratejik aksiyonlar

dogurmaktadir. Oyle ki &rgiitlerdeki kiiciik, orta veya daha fazla biiyiikliikteki giicii

elinde bulunduran bireyler ve gruplar c¢esitli mikro politik aksiyonlarla

gerceklestirdikleri Orgiitsel darbe, biirokratik isyan ve kitle hareketleri yoluyla bazi
stratejik kararlarin veya daha koklii degisikliklerin meydana gelmesine sebep

olmaktadir. Bu hareketlerin olusmasinda yalnizca orgiit i¢i aktorlerin kisisel ¢ikarlar

2 Bu terim “islik ¢alma oyunu” olarak isimlendirilen orgiit iginde stratejik bir giic oyunu tiiriidiir.
Genellikle hiyerarsik pozisyonu daha diisiik olan bir aktdr tarafindan orgiitin 6neme sahip bilgilerini,
yabanci baska birine agik ederek oynanir. Bu oyun tiirii ayn1 zamanda “drgiitsel gii¢ oyunlari ile strateji
olusturma ve uygulama” bashiginda agiklanmaktadir.
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dogrultusundaki mikro politikalar1 degil; orgiit disi birtakim finansal, ideolojik vb.

cikarlari olan destekgilerinde etkisi s6z konusu olmaktadir.

Pettigrew (1977), stratejinin politik bir siire¢ olarak formiilasyonunu bir karar siireci
olarak degerlendirir. Stratejiyi, bir baglamda ¢alisan olaylar, degerler ve eylemler akisi
olarak ele alir. Giinlimiiz stratejilerinin uygulanmasinin sonuglari, yarinin stratejileri
icin baglamin bir pargasimi olusturacaktir. Ancak zaman, baglamdan ayri degildir.
Baglam, orgiitiin kiiltiirinli; ¢evrenin degisim veya stabilite oranini; Orgiitiin gorevi,
yapist ve teknolojisi; ve orgiitiin liderlik ve i¢ politik sistemini igerir. Zaman iginde
herhangi bir noktada, stratejik se¢imlerin odagi ¢cevre ve orgiit i¢i ikilemler olacaktir ve
bu ikilemleri ¢ozme siireci orgiitsel, kiiltiirel, gorev, liderlik ve i¢ politik faktorlerden
etkilenecektir. Bu baglam, strateji formiilasyonu siirecini etkiler. Strateji formiilasyon
stirecinin sonuglarinin uygulanmasi, gelecekteki stratejik ikilemleri yeniden ¢6zmek i¢in
yeni baglamsal arka plan haline gelir. Pettigrew’e goére (1977) politik bir siireg¢ olarak

strateji formiilasyonunun asamalari soyledir (Pettigrew, 1977: 79-80):

1. Zaman igerisinde bir Orgiitiin icerisinde karsilagilan ikilemler kiimesinin
belirlenmesi,

2. Orgiitsel ¢ikarlara ve baskilara odaklanan ikilemelerin analizi,

3. Orgiitsel ilgiye deger alternatif ikilemleri tammlamaya ¢alisan alt gruplarin veya
bireylerin belirlenmesi,

4. Belirli ikilemlerin tartigilacagi bireylerin ve alt gruplarin taleplerinin ve bu
talepleri desteklemek igin giicli harekete gegirme girisimlerinin arastirilmas,

5. Bu siireglerin sonuglarinin talep-iiretim ve gii¢ hareketliliginin 6zellikleri ve
bunlarin tizerine diisiiniilmesi, degerlendirilmesi ve eyleme gegirme bigimleri,
yani strateji olarak uygulanmasi,

6. Son olarak, strateji olusturma ve uygulanmasi ile stratejinin uygulanmasinin
gelecekteki stratejinin  formiilasyonu iizerindeki etkisinin degerlendirilmesi

(Pettigrew, 1977: 79-80).

Narayanan ve Fahey (1982), stratejik karar vermeyi politik bir perspektiften agikliga
kavusturmak i¢in bir gergeve gelistirmistir. Ona gore stratejik bir kararin igerigi, i¢
dinamiklerin belirledigi gibi ortaya g¢ikmaktadir. Bu gorlisii ise rasyonel stratejik

modelle karsilastirma yaparak ortaya koymaktadir. Rasyonel analitik diisiincenin
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vurgusu strateji igerigidir. Orgiitsel politikanin calkantili alt akimlarinin, stratejik
kararlar1 etkilemek igin c¢abalarken, kurum igindeki ¢esitli koalisyonlar arasindaki
etkilesimlerde tezahiir ettigini ihmal etmektedir. Politik bakis acis1 bu dinamikleri kesin
bir odak haline getirir. Bu ac¢idan bakildiginda, stratejik kararlarin igerigi, gii¢ ve etki

islemlerinin bir sonucu olarak goriillmektedir (Narayanan ve Fahey, 1982: 27).

Boylece, orgiitteki politik siirecler stratejik kararlarin agiklamalarinda nedensel olarak
onemli hale gelmektedir. Bunun anlami, strateji se¢eneklerini tek basina incelemenin,
stratejik secimleri aciklamakta yetersiz kalmasidir. Sadece stratejilerin ortaya ¢iktigi
orgiitsel siiregleri arastirarak, neden olustuklarin1 anlayabilir ve agiklayabiliriz

(Narayanan ve Fahey, 1982: 27).

Politik bakis acisi, stratejik kararlar baglaminda aktorler arasindaki g¢atigsmanin
yayginligina isaret etmektedir. Catisma dolu bir ortamda, aktorler niyetlerini
gizleyebilir, bilgiyi saklayabilir ve bozabilir veya manipiile edebilir. Dahasi,
benimsenen hedefler ve degistirilen bilgiler, sembolik tepkiler ile yiiklii olabilir ve bu da
onlarin giivenilirliklerini degerlendirmeyi zorlastirir. Rasyonel modelin analitik giici,
giivenilir  verilerin mevcudiyetine baglidir. Ancak bu verilerin toplanmasi,
degerlendirilmesi ve kullanilmasi, politik bir perspektiften olduk¢a sorunludur

(Narayanan ve Fahey, 1982: 32).

Stratejiler politik siireclerin disina ¢iktigi zaman, kasith olmaktan ¢ok ve muhtemel
olarak, perspektiften ziyade pozisyonlar seklinde ortaya ¢ikma egilimindedir. Stratejiye
politik acidan bakmak, genellikle pazarlik ve benzeri siirecler yoluyla adim adim
ilerlemeyi ifade eder. Bazi1 aktorler kasitli niyetlere sahip olabilirler, ancak sonug
muhtemelen Orgiit i¢in kendiliginden ortaya ¢ikmakta baska bir ifadeyle, genel olarak
amaglanmamaktadir. Belki de ilgili herkes tarafindan tam olarak bu sekilde
goriilmemektedir. Ustelik, bir dizi farkli stratejik pozisyonun ortaya c¢ikmasi hayal
edilebilir niteliktedir; amagclar sirali olarak ele alindik¢a deyim yerindeyse her bir
ihtilaf, kendi pozisyonunu almaktadir. Stratejinin biitiinciil bir perspektif ya da
paylasilan tek bir goriis olarak basarisi, muhtemelen politik kosullar altinda miimkiin

olmamaktadir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 242).

Stratejilerin igerigine odaklanan rasyonel model, is politikasi literatiiriine hakimdir.

Politik perspektif, orgiitsel baglamin etkisini izler ve i¢ politik siireclerin strateji
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icerigini nasil belirledigini veya degistirdigini gosterir. Etkin iist dlizey yoneticilerin bu
politik stireclerin sezgisel bir kavrayisina sahip olduklar1 ve etkili stratejik yonetimin,
stratejik icerigi kadar orgiitsel baglami da yonetmeyi gerektirdigi diistiniilmektedir. Bu
nedenle politik perspektifin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi, stratejik yonetim anlayisi

icin gereklidir (Narayanan ve Fahey, 1982: 33).

Mintzberg ve arkadaslarina gore (1998) politika oOrgiitii baz1 yonlerden olumsuz
etkileyebilecegi gibi Orgilite hizmette edebilir. Dolayisiyla politika olusturmanin
yararlar1 s6yle siralanmaktadir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 243-246):

1. Bir etki mekanizmasi olarak politika, bir orgiitin en giiglii tiyelerinin liderlik
pozisyonlarina getirilmesini saglamak i¢in Darwinci bir sekilde hareket edebilir.

2. Politika, bir konunun tiim taraflarinin tam olarak tartigilmasini saglarken, diger
etki sistemleri yalnizca bir tanesini tesvik edebilir.

3. Daha mesru etki mekanizmalar1 tarafindan engellenen gerekli degisikligi tesvik
etmek i¢in politika gerekebilir.

4. Politika degisimin yiiriitilmesine giden yolu rahatlatabilir (Mintzberg, Ahlstrand
ve Lampel, 1998: 243-246).

Strateji olusumunun mikro-politikas1 orgiitlerde her tiirlii maddi ve maddi olmayan
kaynaklardan meydana gelen orgiitsel baglamdan bagimsiz olmayarak stratejik kararlar
alan aktorlerin eylemlerinin bir sonucudur. Bu stratejilerin uygulanmasinin sonuglar1 bir
sonraki stratejinin olusmasindaki baglami etkiledigi ig¢in rasyonel bir takim
diizenlemelerden ziyade, olusumdaki zamansal siire¢ g6z Oniinde bulundurulur. Bu
slirecin ise, Orgiit i¢indeki aktorler arasindaki ¢atigsmalardan, mikro-politik oyunlardan
meydana geldigi; aktorlerin bu etkilesimlerindeki kimi zaman manipiilatif, kKimi zaman
cikar odakli gizli niyetlerinin gergeklesmesine yonelik politik davranislarini igerdigi
goriilmektedir. Oyle ki bu durum aktdrlerin davranislarinin gerekgelerinin dahi
anlasilmasini zorlastirmaktadir. Bu nedenle stratejiler pozisyon alma seklinde olusmakta

ve ¢ogu zaman birden ortaya ¢ikmaktadir.
1.4. Orgiitsel Gii¢c Oyunlari ile Strateji Olusturma ve Uygulamasi

Orgiitlerde giig, bir sosyal yapida kisilerin ¢ikar odakli ve karsilikli olarak ilgili eylem

egilimlerini olusturan sosyal pratiklerinin bir boyutu olarak goriiliir. Giig, birkag aktoriin
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bir 6zelligi, miilkiyeti veya otoritesi olarak degil, belirli oyun yapilarina bagh bir
degisim ve pazarlik iliskisi olarak tanimlanir. Bu goriise gore, sosyal iligkiler daima
“gii¢c ve orgiitler” yani Orgiite 0zgii giic oyunlar1 olusturan karmasik sistemleri ifade

etmektedir (Hansen ve Kiipper, 2009: 6).

Bu anlamda gelisen gii¢ oyunlari, stratejik olarak hareket eden orgiitiin aktorlerinin
catisan cikarlarin1 ve farkli davraniglarii biitlinlestiren ve Orgiitsel gii¢ kosullarinin
yapilandirilmasini ve diizenlenmesini saglayan dolayli bir toplumsal mekanizma olarak
goriilebilir. Farkli giic oyunlarma katilim, bodylece Orgiitiin hiyerarsisi boyunca
yapilandirilmaktadir. Genelde, orgiitlerde {#i¢ tip gii¢ oyunu tamimlanabilir: rutin,
inovasyon ve proje oyunlar1 (Ortmann vd., 1990: 58-59). Orgiit icinde operasyonel
olarak hareket eden aktorler yani orta ve alt kademe ydneticiler, inovasyon oyunlari
tarafindan oncelikli olarak tanimlanan ve Onceden iist yonetim tarafindan belirlenmis
olan rutin oyunlari oynarlar. Ust yonetim ise - ydnetim kurulu iiyeleri ve birim
yoneticileri — ise inovasyon oyunlaru oynar. Bu grubun tiyeleri, orta kademe yonetim
ve operasyonel iissiin bazi iiyeleri ile beraber yeni stratejilerin uygulanmasi igin
gorevlendirilirler ve bu amacla proje oyunlarinda birlesirler. Sekil 1°de, 6rgiit yapisinda
bu oyunlarin katilimcilari, aktorlerin yapisal konumlari ile oyunlardaki hedefleri

gosterilmistir (Hansen ve Kiipper, 2009: 6).
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yoneticiler,
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Hedefler:
Operasyonel iist hedefler

Katilmeilar:
Orta ve alt kademe
yoneticiler,
Operasyonel temel

Rutin oyun

Sekil 1: Rutin, inovasyon ve Proje Oyunu

Kaynak: Giinter Ortmann (1995), “Formen der Produktion”, Opladen: Westdeutscher Verlag. s. 64.

Rutin gii¢ oyunlarindaki mikro-politik ¢atigmalar, giinden-giine stratejisinin merkezinde
yani giinliik ¢aligmalarin iyi bir sekilde yerine getirilmesiyle gelismektedir. Bu anlamda
genel olarak rutin oyunlari oynayanlar, operasyonel alt hedeflere yonelir ve oyuncularin
siradan ig gorevlerinin iyl bir sekilde yerine getirilmesinden fayda saglamasina
odaklanirlar. Rutin oyunlar, hali hazirda uygulanan stratejilere ait operasyonel
faaliyetler ve siirecleri kapsamaktadir. Bu siiregler ayni zamanda stratejilerin
performansi ve degerlendirilmesi ile ilgili bir bilgi ve belirsizlik kaynagi olmaktadir. Bu
oyun oyuncular1 bir yandan, mevcut stratejik yolu sorgulayabilecek, boylece stratejik
degisimin Oniinii acacak arglimanlar sunarlar; O6te yandan, bu Yyola baglilig:
destekleyebilirler. Boylece stratejik degisime karsi direnci savunabilirler. Rutin oyunun

temel mantigi, kurulu gii¢ yapilarinin ve konumlarinin korunmasidir. Mikro-politik
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oyuncular, farkli rutin oyun tiirlerinde belirli normlar, standartlar ve ilgili yorumlayici
programlar gelistirirler. I¢ giic, tatmin edici bir yap1 kurarak kaynak tahsisini miizakere
ederler. Sonug olarak bir orgiitte; farkli ve kismen birbiriyle ¢elisen mantiklar1 takip
eden, birimlerin gorevlerini birbirine goére ayarlamasini gerektiren bir dizi i¢ ice gegmis
rutin gii¢ oyunlarindan olugsmaktadir. Farkli rutin oyunlarin kesisme noktalar1 (karlt
strateji olarak) isbirligini gerektirmektedir (Ortmann vd.,1990; akt., Hansen ve Kiipper,
2009: 7).

Ikinci oyun tiirii olan inovasyon oyunu, rutin oyunlarmn ve kurallarinin yeniden
diizenlenmesine dayanan strateji formiilasyonu veya yeniden formiile etme siireci olarak
goriilebilir. Stratejik planlama ve karar verme asamalarindan sonra, rutin oyunlari
yeniden yapilandirmak ve resmi kurumun hedeflerine ulagmasi i¢in yeni bir stratejik
plan olusturulmaktadir. Bu yiizden inovasyon oyunu, yeni gii¢ pozisyonunu tanimlayan
“temel oyunlar:” temsil eder. Rutin oyunlarin aktorleri igin, muhtemelen digaridan
arenaya giren yeni aktdrler de kar firsatlarma dahil olmak iizeredir. Inovasyon
oyunlarmin kirllgan rutin oyun yapilarini ve onlarin giivenli kazang firsatlarini
engelleyerek degistirmesi nedeniyle, rutin oyun oyuncular ile ters diigserler. Bu durum
iki oyun oyuncular1 arasindaki “statik savaslar” olarak goriilebilir. Stratejik hedefler,
modernlesme ve rasyonalizasyon, inovasyon oyunlarini yonlendirir ve onlarin mantigi,
risk alma ve degisime yoneliktir. Dayaniklilik, dogruluk ve yiiksek profesyonel yetkinlik
gibi ozelliklere sahip olmasi gereken rutin oyunlarin oyuncularmin aksine, inovasyon
oyun oyunculari, dinamik ve risk alma davranislari, inovasyon egilimleri ile
degerlendirilir ve yargilanirlar. Tatminkar olmalari ve kariyer firsatlar1 arasindaki bu
fark nedeniyle, iki grubun {iyelerinin ¢ikarlari 6nemli bir sekilde birbirinden
uzaklagsmaktadir. Inovasyon ve rutin oyun oyuncularinin kar firsatlarida farkli oldugu
icin ve kismi ¢eligkili bir mantiga sahiptirler. Bu nedenle bu durum orgiit i¢inde
bireylerin temel mikro-politik c¢atismalar1 ile sonuglanir (Ortmann vd., 1990; akt.,
Hansen ve Kiipper, 2009: 8).

Rutin ve inovasyon oyunlarinin geliskili mantig1 -siirekli degisime karsi statiikonun

korunmasi- orgiitsel eylem koridorunun merkezi yonlerini yansitmaktadir. Giddens
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(1984)’mn yapilandirma teorisi® agisindan orgiitsel kaynaklarin harekete gegirilmesinin
temeli olan biligsel ve normatif yapisal diizenleri temsil ederler. Hatta karsit giic
oyunlarinin stratejik aktorlerinin bahsettigi farkli sosyal normlar1 ve diinya kavramlarini
yansitirlar. Her iki oyun tiiri de, aktorlerinin 06zel stratejik uygulamalar ile
olusturulmustur: Bu oyunlar siire¢ kontrolii i¢in miicadele alani olarak gorilebilir.
Mevcut siire¢ kontroliiniin korunmasina odaklanan rutin oyun oyuncularinin aksine,
inovasyon oyun oyuncularinin mantigi rutin oyun siireglerinin kontroliinii elde etmek

veya yeniden tahsis etmektir (Ortmann, 1995; akt., Hansen ve Kiipper, 2009: 9).

Stratejik uygulama asamasinda, “stratejik sonuglara ulasmak icin kaynaklar
yonlendirmek adina yéonetimsel ve érgiitsel araglarin kullanimini” igeren mikro-politik
proje oyunlari, yeni stratejiler i¢in uygulama projelerinden ortaya ¢ikmaktadir. Proje
oyunlari, “aktarim oyunlart” olarak goriilebilir. Rutin ve inovasyon oyunlari arasindaki
iliskinin yeni bir diizenlemesine yol agabilmektedirler. Bu baglamda, orta diizey
yoneticilerin, (birim ve takim liderlerinin) basroliindeki oyunculari olarak rolleri, mikro-
politik agidan biiyiik ilgi gormektedir. Bir yandan, orta kademe yoneticiler, operasyonel
caligma gorevlerinin birim ve grup liderleri olarak sahip olduklart roliin
siirdiiriilmesinden sorumludurlar. Ote yandan, onlar i¢in gelecekteki rutin oyunlarda
kendilerine ve departmanlarina yonelik orgiitsel 6zerklik bolgelerini yeniden tanimlayan
ve “mikro-politik kartlara yeni bir karisiklik” veren stratejik inovasyon oyunlarina
katilirlar. Boylece orta kademe yoneticilerinin bu ¢ifte rolii onlar1 mikro-politik
catigmalara odaklandirir. Rutin ve inovasyon oyunlarinin zit diismesi durumlarina
direnmek zorundadirlar. Bunun yani sira istikrar ve degisim, giivenlik ve risk, birim ve
proje ¢alismasi arasindaki c¢eligkileri iistesinden gelmek zorundadirlar. Orta kademe
yoneticiler genellikle “iki arada bir derede kalma” ve “farkli oyun mantigina” maruz
kalirlar. Bu “gifte islevin” ya da “cifte bagin” Orgiitlii bir diizenlemesinin olmayisi
nedeniyle, bu aktorler zor durumda kalmaktadirlar. Onlar, ya mevcut durumlar
korumak ve herhangi bir inovasyon siirecini engellemek i¢in ya da inovasyonlari
operasyonel is ve endiselerinin dezavantajina engel olmasi i¢in ¢alismaktadirlar

(Ortmann, 1995; akt., Hansen ve Kiipper, 2009: 9).

3 Bu teoriye gore eylem ve aktdr yoktur, bunlarin yerine ihtiyaglar ve rol beklentileriyle harekete gegen
davraniglar vardir, aktorler sosyal yapinin elinde kukla konumundadir.
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Mikro-politik agidan bakildiginda, stratejik kavramlar ve orgiit stratejileri, list yonetimin
rasyonel bir karar siirecinin sonucu degildir. Aksine, stratejiler mikro-politik bir
baglamda gelisir ve hiyerarsinin her seviyesinde mikro-politik hareket eden aktorlerin
miizakere stirecinin sonucudur. Enformatik formiilasyon ve uygulama siirecinde mikro-
politik eylemler mevcut orgiit yapilart tarafindan miimkiin ~ kilinmakta ve
siirlandirilmaktadir. Stratejik sorunlarin algilanmasi ve tanimlanmast ile projelerin ve
biitcelere karsilik gelen izinleri, stratejik aktorlerin dikkate almasi gereken mevcut
degerlendirmeleri ve memnuniyet kriterlerine baglidir (Ortmann vd., 1990; akt., Hansen
ve Kiipper, 2009: 9).

Mintzberg ve arkadaslarma gore (1998) ise strateji olusturma, planlama ve analiz,
biligsel ve 6grenme siireci oldugunda, ¢atisan bireyler, gruplar ve koalisyonlar arasinda
pazarlik ve uzlasma olabilir. Herhangi bir belirsizlik durumunda —gevresel belirsizlik,
rakip hedefler, farkli algilar, kaynaklarin azligi- politika ortaya ¢ikar. Gii¢ okuluna gore
Orgiit adina en uygun stratejileri formiile etmek miimkiin degildir. Bireylerin ve
koalisyonlarin rekabet eden hedefleri, herhangi bir amaglanan stratejinin yolunun her
adiminda rahatsiz edilmesini ve bozulmasma neden olur. Bu nedenle bireyler orgiit
icinde her tiirden “politik oyun” oynamaktadirlar (Mintzberg vd., 1998: 236). Bu politik
oyunlar ise soyle siralanmaktadir (Mintzberg vd., 1998: 237-238):

Isyan oyunu: Genellikle “astlar” otoriteye direnmek igin ya da orgiitte degisiklik

yapmak i¢in oynar; resmi otoritenin agirligini en ¢ok hissedenler tarafindan oynanir

(Mintzberg vd., 1998: 237).

Kontrgerilla oyunu (Karsi isyan): Otoritenin sahibi kisilerin politik araglarla bazen

yasal yollarla da (mesru) miicadele ettikleri karsi savasidir(Mintzberg vd., 1998: 237).

Sponsorluk oyunu: Bu durumda iisttekileri kullanarak gii¢ tabani olusturmak igin

oynanir; birey kendini daha fazla statiiye sahip birine baglar, aldig1 gii¢ karsiliginda ise

sadakati sayar (Mintzberg vd., 1998: 237).

ittifak olusturma oyunu: Grup iiyeleri tarafindan oynanir. -grup iiyeleri, birim iiyeleri,
bazen uzmanlar- Orgiitteki benliklerin ilerlemesi igin gii¢ temelleri olusturmak amaciyla

birbirleri i¢in ortiik destek s6zlesmelerini miizakere ederler (Mintzberg vd., 1998: 237) .
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Imparatorluk kurma oyunu: Ozellikle yoneticiler tarafindan oynanir. Yalnizca iislerle
isbirligi halinde degil, ayn1 zamanda alt kadrolarla isbirligi yapmak i¢in gii¢ tabanlar1
inga etmek s6z konusudur (Mintzberg vd., 1998: 237).

Biitceleme oyunu: Gii¢ tabani olusturmak igin acik ve net bir sekilde tanimlanmig
kurallarla oynanir; imparatorluk kurma oyununa benzer ancak 6diil burada pozisyonlar
veya birimler degil kaynaklar oldugu igin daha az boliiniir sekildedir (Mintzberg vd.,
1998: 237).

Uzmanlik oyunu: Uzmanliklariyla ya da uzmanmis gibi davranarak gii¢ insa etmek sz
konusudur. Burada gergek uzmanlar, teknik becerilerini ve bilgiyi istismar ederek,
uzmanligin essizligini, elestirelligini ve yeri doldurulamaz olusunu vurgulayarak, ayrica
bilgiyi kendilerine saklayarak oynarlar. Uzman olmayanlar ise, islerini uzman olarak
gostermeye calisarak, ideal olarak profesyonel ilan edilmelerini saglamak igin tek

basina kontrol edebilmelerini saglayarak oynarlar (Mintzberg vd., 1998: 238).

Beylik Taslama (Lording) oyunu: Yasal giicii olmayanlar ya da daha az yasal giicii
olanlar lizerinde beylik taslayarak insa edilir. Yonetici ast1 izerinde, kamu ¢alisani ise

vatandas lizerinde resmi otoriteyi taniyabilir (Mintzberg vd., 1998: 238).

Personel oyununa karst hat oyunu: Bir rekabet oyunudur. Sadece kisisel giicii
arttirmak icin degil, rakibi yenmek i¢in de oynanir. Formel karar verme yetisine sahip
yoneticiler ile 6zel uzmanliga sahip personel danisman arasina bir hat ¢ekilir. Her bir

taraf yasal olmayan yollarla yasal giigten faydalanma egilimindedir (Mintzberg vd.,
1998: 238).

RiVa/kamplar1 oyunu: Bir rakibi yenmek icin oynanir; genellikle ittifak veya
imparatorluk kurma oyunlart iki biiylik gii¢ blogu ile sonuclandiginda ortaya ¢ikar;
oyunlar arasinda en boéliicii olan1 olabilir. Catigsma, rakipler arasinda (6rnegin bir orgiitte
kilit dneme sahip iki birim arasinda), rakip kisilikler arasinda veya yarisan iki farkl

goriis arasinda olabilir (Mintzberg vd., 1998: 238).

Stratejik adaylar oyunu: Bu oyunda bir orgiitte bireyler ya da gruplar politik araglar

yoluyla kendi istedikleri stratejik degisimleri 6ne ¢ikarmaya caligirlar (Mintzberg vd.,
1998: 238).
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Ishik calma oyunu: Tipik, kisa ve basit bir oyundur ve ayni zamanda Orgiitsel
degisikligi etkilemek i¢in oynanir. Genellikle diisiik katilimer olan bir iiye tarafindan
imtiyazl bilgi kullanilarak, orgiitteki illegal olaylar1 veya siipheli davranislari etkili bir
yabanciya ele vermek i¢in kullanilir (Mintzberg vd., 1998: 238).

Geng Tiirkler oyunu: Herkesin en yiliksek bahisleri i¢in oynanir; iktidarin merkezine
yakin fakat merkezde olmayan kiigiik bir grup “jom (geng¢) Tiirk”, orgiitiin temel
stratejisini yeniden ydnlendirme, uzmanliginin 6nemli bir boliimiinii yerinden etme,
kiiltiriiniin yerini alma ya da liderliginden kurtarmay1 amaglamaktadir (Mintzberg vd.,
1998: 238).

Orgiitsel giic oyunlari aktorlerin kendi ¢ikarlari ile drgiitsel iist amaglar1 ayn1 dogrultuda
sonug verdigi siirece drgiitsel gelisimi ve degisimi destekleyici bir rol iistlenir. Ornegin;
inovasyon oyun oyunculari meydana gelebilecek firsatlarin degerlendirilebilmesine
katki saglar. Gen¢ Tirkler oyunu Orgiit kiiltiiriiniin kaniksanmis rollerinin aksine
muhalif etkisiyle orgiitsel degisime katki saglayabilir. ittifak kurma oyunuyla aktorler
bireysel potansiyellerini destekleyebilirler. Ancak aktorlerin ¢ikarlar1 6n plana ¢iktigi
durumlarda tam tersi bir durum olusacaktir. Ornegin; uzmanlik oyunu oyunculari bilgiyi
daha iyi kullanabilecek aktorleri engelleyebilir. Islik ¢alma oyunu 6rgiit igin degerli bir
bilgiyi rakiplere agik edebilir ve 6rgiitiin dezavantajina yol agabilir.

1.5. Bireysel Gii¢ Stratejileri, Orgiitsel Gii¢ Kaynaklar: ve Gii¢ ve Kimlik Kalitesi

Orgitler, sz konusu bireyler igin sinirli sayida basarili gii¢ stratejileri biciminde 6zel
bir mikro-politik gii¢ oyunlar1 ve buna tekabiil eden kurallar ve orada bir “eylem
koridoru” olustururlar. Bir gii¢ iliskisinin baslangi¢c asamasinda iki tiir bilgi ve iletisim
stratejisi merkezi konumundadir: stratejik bilgi arastirmasi ve stratejik bilgi teklifi. Bir
aktoriin stratejik bilgi arastirmast, kendi ilgi alanlarini ve ilgili aksiyon potansiyellerini
degerlendirmesine olanak taniyan diger aktorlerin durumu ve baglamiyla ilgili bilgi
arayisint ve edinimini kapsar. Stratejik bilgi arastirmasinin basarili olup olmayacag:
sorusu, miimkiin oldugunca ilgili eylem potansiyelleri ile ¢cok sayida etkilesim ortagi
bulmaya baglidir. Buna paralel olarak, kisinin ¢ikarlar1 ve aksiyon potansiyellerinin
sinyali, ilgili etkilesim ortaklarinin ¢ikarlarmi tetiklemeyi amaclayan stratejik bilgi
teklifi olarak yorumlanabilir. Eger aktor biiyiik sayida etkilesim ortagini eylem

potansiyelinin ve ¢ikarlarinin onlar i¢in ¢ok biiyiik avantaj sagladigina ikna edebilirse
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ve kendi gergek ¢ikarlarini simdi ve gelecekteki eylem firsatlarini saklayabilirse basarili

olacaktir (Hansen ve Kiipper, 2009: 10).

Stratejik bilgi arayisina ve bilgi teklifine ek olarak, bir gii¢ iliskisinin olugmasina,
stirdiirilmesine veya sonlandirilmasina yol acan iki merkezi gli¢ stratejisi
tamimlanabilir. Birincisi; stratejik acgiklamaya karsi stratejik ikna. Stratejik agiklama
stirecinde, aktor, diger aktorlerin ¢ikarlarini orijinal amaglara uygun olarak Yyerine
getirip getirmedikleri sorusuyla ilgili olarak, etkilesimli ortaklarinin faaliyetlerini
stirekli olarak izler. Dolayisiyla, bir aktoriin faaliyetleri, etkilesim ortagi davranisinin
etkinliginin gdzlemlenmesi ve kontroliine yonlendirilir. ikincisi, stratejik ikna, bir aktor
meslektaslarini ¢ikarlarinin beklentilere gore gerceklestigine ikna etmeye ¢alisir. Kendi
davraniglar1 ile siirekli bir kendini ifade etmenin yani sira (Grnegin, bir isbirligi
iliskisinde karsilikli bir sorunu ¢6zebildigini gosteren gosteri yapmak), aktdr onun
davranig ortagi i¢cin davranisini ve sonuclarini hakli ¢ikarmak zorundadir (6rnegin,
etkilesimi ortak bir olumsuz etkinin dis kosullardan kaynaklandigina ikna etmek).
Stratejik ikna ayni zamanda her zaman aktoriin harekete gecebilecegi gosterisini

icermektedir (Hansen ve Kiipper, 2009: 10).

Bir aktoriin giic stratejileri ve ona niifuz edebildigi orgiitsel gii¢, bireyin diger orgiitsel
tiyelerin davraniglarini kontrol etmek i¢in erisilebilir bilgileri, resmi yapilar1 ve orgiitsel
kaynaklar1 kullanabilme yetenegine baghdir. Orgiitsel aktorler arasindaki goriismeler,
genel belirsizlik ve belirli bir sorunun belirsizligine dayanmaktadir. Giig, bir aktoriin
davranig1 eger ilgi cekiciyse ve diger aktor icin muhtemelen sasirticiysa, herhangi bir
sosyal iliskide temel bir madde olmaktadir. Bir aktor tarafindan kontrol edilen manevra
odasi; aktor, kendi giiclinlin kiiciik bir kismini bile iligkide birakmaya istekli oldugu
stirece, diger aktorler i¢in bir belirsizlik bolgesi olusturur. Bu nedenle, aktoriin iliskisel
glicliniin derecesi, kontrol ettigi belirsizlik alaninin, diger aktorlerin belirli bir sekilde
davranmasi i¢in firsat, yetenek ve istekliligine iliskin derecesine baglidir. Bu baglamda,
giic stratejileri, bu belirsizlik bolgelerinin kurulmasi, korunmasi ve genisletilmesi, yani
kendi etki alanlarinin savunulmasi ve artirilmasi, boylece diger aktorlerin eylem
kapsaminin azaltilmasi i¢in yonlendirilir. Belirsizligi kontrol edebilen aktdrler bu
durumdan yararlanabilir ve stratejik bir kaynak olarak kullanabilirler. Bir aktoriin

iligkisel giicli ne kadar biiyiikse, eylemlerine atifta bulunan diger aktorlerin eylemlerini
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onceden belirleyebilir. Ayni zamanda aksiyonunu agik ve Ongoriilemez halde

tutabilmektedir (Hansen ve Kiipper, 2009: 11).

lliskisel bir gii¢ kavrammin, 6z-kimligin sosyal-psikolojik yapilar1 ile baglantis1 bu
acidan cok limit vericidir. Dahasi, genel bir pragmatik eylem kurali gercevesinde,
yalnizca yerlesik eylemlerin, deneyimlerin, tercihlerin ve ¢ikarlarin ortak anayasasi
degil, ayn1 zamanda eylemin yaratict boyutu da dikkate alinabilmektedir. Mead (1995)
‘e gore, benlik, iki boyuttaki deneyimin etkilesimi i¢inde olusur: hem bir birey olarak
(ben) hem de sosyal beklentilerin bir nesnesi olarak (kendim) tecriibe edilir. Rol
yapmada ilk kismi bilin¢dis1 boyut, benligin kendiliginden, yaratici bir kismin1 igerir.
Somut olarak diizenlenmis rol alma, ikincisi, beklentiler ve aligkanliklar tarafindan
yonlendirilen sosyal ortam ve g¢evre ile ilgili beklenen beklentiler, benligin biyografik
(tarihsel) bilincine olanak tanir. Bu nedenle sosyal iletisim yapilari, 6z-farkindalik
yapisi i¢in temeldir. Goffman’a (1959) atifta bulunan Krappmann (1969), bu anlayisa
sosyal etkilesimlere katilmak icin gerekli bir performans olarak 06z-kimligin
karakteristigini ekler. Her seyden once, bu performans, sosyal hayatin kalici bir
ikilemiyle yasama ve basa ¢ikma becerisini igerir. Bir yanda, birey farkli etkilesim
ortaklarinin (digerlerinin tiimii gibi olmak) farkli beklentilerini karsilamali ve ote
yandan, kendisini benzersiz bir ayirt edici kisi olarak sunmak zorundadir (digerlerinden
farkli olmak). Bu, roliin uygunlugu ve rol mesafesi arasindaki sosyal kimlik ve kisisel
(biyografik) kimligin antagonistik boyutlar1 veya kutuplar1 arasinda zor bir dengeleme
eylemi olarak tanimlanabilir. Diger aktorler, 6zellikle de dogrudan etkilesim ortaklari
tarafindan 6z-kimligin atfedilmesi ya da tespiti, bir birey kendisine yoneltilen tiim
beklentileri kabul edip aynm1 zamanda tiim bu beklentilerin yerine getirilmesinin
imkansiz oldugunu gostermek icin gergeklesir. Bir birey kendini gelistirme ve korumay1
basarmada ne kadar etkin olursa, toplumsal bir boyun egdirmeden (kendi ihtiyag¢ ve
beklentileri stirekli olarak bastirildiginda iktidarsizlik, giigsiizlik ve kisisel dnemsizlik
deneyimi) ve dislayici bir sosyal izolasyondan daha fazla tasarruf edilir. (baskalarinin
ithtiyaglarin1 tamamen g6z ardi ederek kendi ihtiyaglarima yoénelik tek bir yonelim
oldugunda, teklik ve her seye giicii olan fantezileri ¢evreleyen olumsuz duygular). Her
bir kimlik durumunda toplumsal kimligin sosyal olarak taninmasi gerekir. Kimlik
bakimu siirekli, bitmeyen bir siirectir. Bu sosyal 6grenme siireci i¢inde olusturulan ve

sekillenen bireysel yetenekler sunlardir: rol esnekligi, yani reddetme ve onaylama
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arasinda belirsiz bir sekilde belirli bir rol mesafesinden baskalarinin taleplerine tepki
verme, belirsizlik toleransi kisinin kendi kisiligi ve baskasinin ihtiyaglar1 arasindaki
uyusmazliklar1 ve ilk basta kendi kisiliginin tehlikeli bir tehdidi olarak degil de en
azindan empatiyi, diger bir deyisle yerlesik davranislarinin ruhuna girerek baskalariyla
empati kurmaya calismaktir. Sekil 2’de kimlik yapilarina iliskin sekil verilmistir
(Hansen ve Kiipper, 2009: 12-13).

Oz kimlik ‘Kendim’
‘Ben’ (Mead:1995)

o Kendini sosyal
Oyuncu bir birey olarak > beklentilerin bir nesnesi
kendini deneyimleme olarak deneyimleme
i Rol alma ,

i Rol yapma i
v Oz kimlik v
- - Krappmann:1969
Kisisel kimlik (Krapp ) Sosyal kimlik
Her seye giicii yetme Giigstizlik
essizligi Anlamsizlik
Rol esnekligi
Belirsizlik toleransi
Empati
Rol mesafesi Rol uygunlugu
Sosyal izolasyon Boyun egdirme

Sekil 2: Mead (1995) ve Krappmann (1969) Tarafindan Olusturulan Kimlik Yapilarinin
Kiipper ve Felsch (2000) tarafindan diizenlenmis sekli

Kaynak: Willi Kiipper ve Anke Felsch (2000), Organisation, Macht und Okonomie, Wiesbaden: Westdt.
Verlag, s. 300.

Orgiitlerde gii¢ kullaniminin temelinde bulunan mikro-politik hareket eden aktdrlerin
bireysel gii¢ stratejilerini olusturmalar1 ve gelistirmeleri onlarin daha fazla giic
kazanimlarina olanak saglar. Gii¢ iliskilerinde bir aktoriin bireysel gii¢ stratejisi inga

etmesi, diger aktorleri giiciinii onlarinda menfaatleri dogrultusunda kullanacagina
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inandirmas1 ile onlardan giic elde etme ve onlar1 etkisi altina almasi ile ortaya
¢ikmaktadir. Bu durum aslinda kendi asil iist amaglarin1 onlara agik etmeden iliskisel
giiclinii, etkisi altina aldig1 aktorleri kendi istekleri ile bu amacglara yonlendirebilme
yetenegini igermektedir. Bireylerin kimlik yapilari, bu yetenegin olusumunda 6énemli bir
yere sahip olmaktadir. Sosyal baglamdaki giiglii aktorler, biyografik ve sosyolojik bir

stire¢ olan kimlik yapisini siirekli olarak kontrol etmeli ve dengede tutmalidir.
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BOLUM 2: ORGUTSEL GUC ILISKILERI VE GUC KAYNAKLARI

2.1. Orgiitsel Gii¢ ve Orgiitsel Giig ile Tlgili Temel Kavramlar

Orgiitsel giiciin anlasilabilmesi igin bu kavramla iliskilendirilen, hatta cogu zaman
kavramin yerine kullanilan kavramlar iizerinde durmak gerekmektedir. Bu
kavramlardan otorite, niifuz ve mesruiyet orgiitsel gii¢ iligkilerinde siirecin isleyisinde,
devamliliginda ve alinan kararlar ile uygulanmasinda énemli bir yer tutmaktadir. Giig
sahibi aktorlerin sahip olduklar1 giiclin biliyiilk bir kisminin saglayicilarinin orgiit
icindeki diger aktorler oldugu disliniildiginde, bu kavramlar arasi ayrimin

yapilmasinin gerekliligi daha iyi anlagilacaktir.
2.1.1. Otorite

Otorite sosyal orgiitlerde ast-iist iliskilerine temel teskil eden bir kavramdir. Orgiitlerde
yonetimin isleyebilmesi i¢in otoritenin var olmasi gerektigi savunulmakta ve c¢ogu
zaman gii¢ kavramiyla beraber kullanilmaktadir. Bu kavram literatiirde bir¢ok farkli

tanimla ifade edilmistir. Bunlardan bazilar soyledir;

Weber (1947) otoriteyi; belli igerikteki ve belirli bir kaynaktan ¢ikan, kimi (ya da tiim)

buyruklara boyun egmeye hazir belli kisilerin bulunmasi olasiligi olarak tanimlar

(Weber, 1947: 96).

Emerson (1962)’a gore otorite, “mesrulastirma™ adi verilen bir siliregte gliciin bir

dontigiimii olarak ortaya ¢ikar (Emerson, 1962: 38).
Bierdest (1950)’e gore “kurumsallagmus giictiir” (Bierstedt, 1950: 733).

H. Fayol (1949), otoriteyi, “emir verme ve tam itaat yetkisi” olarak tanimlar. Bir
yoOneticinin kisisel otoritesi; istihbarat, deneyim, ahlaki deger, liderlik yetenegi, ge¢mis
hizmetler vb. seylerdir. Iyi bir liderin sahip oldugu kisisel otorite, resmi otoritenin
vazgecilmez bir tamamlayicisidir. Otorite, sorumluluktan bagka, yani giiclin
uygulanmasiyla sonucglanan yaptirim-6diill ya da cezadan baska bir sey olarak
algilanmamalidir. Sorumluluk otoritenin dogal bir sonucu, temel muadilidir ve
otoritenin kullanildigi durumlarda sorumluluk da kabul edilmektedir (Fayol, 1949: 21;
akt. Mandeville, 1960: 111).
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Chester I. Barnard (1938)’a gore otorite, resmi bir orgiitte iletisimin (emrin) bir niteligi
olup, bunun sebebi, katkida bulundugu eyleme iliskin olarak orgiitiin bir katilimcisi
veya “iiyesi” tarafindan kabul edilmesidir; Orgiit s6z konusu oldugunda ne yapilmasi ya
da yapilmamasi1 gerektigini belirleyendir. Bu tanima gore, otorite iki yonii igerir:
Birincisi; oznel, kisisel bir iletisimin otoriter olarak kabul edilmesi, ve ikincisi; nesnel
vonti, iletisimdeki karakterin kabuliidiir. Direktif bir iletisimin ele alindig kisi
tarafindan kabul edilirse, onun otoritesi onaylanir veya kurulur. Eylemin temeli olarak
kabul edilir. Boyle bir iletisimin itaatsizligi onun i¢in otoritesinin reddedilmesidir. Bu
nedenle, bu tanim kapsaminda, bir emrin otoritesinin olup olmadigina veya hiikiimsiiz
kilinan kisilere ait olup olmadigma iliskin karar, "otorite sahibi" olanlarda veya bu
emirleri verenlerde bulunmaz (Barnard, 1938: 75; akt., Mandeville, 1960: 113).

Emerson’a gore ise (1962) otorite, en resmi hale getirilmis roliin bile, roliin isgalcisini
talep etmede koalisyon olarak duran biitiin tiyelerin “sesi” olarak goriilebilir. Belli bir
iiye, bu tiir regeteler bakimindan baska bir iiyesini “uygun” isine hatirlatmak i¢in bir
firsat buldugunda, grubun ardindaki otorite ile konusur; Onlar adina konusmak igin
"yetkili" dir. Bu anlamda, her iiye bir tiir otoriteye sahiptir. Ancak otorite genellikle bir
resmiyete veya role verilen giicii ifade etmek igin kullanilir. Bu durum her iki durumda
da aymidir. Boyle bir roliin isgalcisi, grubun iiyeleriyle olan iliskilerinde grup adina
konusmak icin daha agik bir sekilde se¢ilmis ve gorevlendirilmistir. Bu otorite sinirli bir

giictlir, c¢iinkii aktorlerin rol tanimlari aciklandigi gibi ele alindiginda mantiksal

gereklilik halini almaktadir (Emerson, 1962: 38).

Mandeville (1960), otoritenin etkin bir sekilde yiiriitiillmedikge var olamayacagini ve bu
nedenle “bir iradeyle bireylerin iistlerine ya da bir baskasina verdigi bir sey” oldugunu
ileri stirer (Mandeville, 1960: 118).

Otorite kavraminin farkli tanimlarla ifade edilmesinin altinda bu tanimlarin igerisinde
farkli vurgular barindirmasi yatmaktadir. Weber (1947), kisilerin buyruklara uyma
konusunda iradelerini yok sayarken, Bernard (1930), kisilerin kabiiliinii vurgulamakta,
Fayol (1939), otoritenin kisilerin resmi mevkinden kaynaklandigini, Emerson (1962),

mesrulastirma siirecinin olusumundaki roliinii vurgulamaktadir.

Otorite aslinda mesru Orgiit mekanizmasmin isleyisini saglar. Bununla birlikte

aktorlerin ve koalisyonlarin yetki sahibi “otérler” ile yonetilebilmesine olanak tanir.
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Orgiitlerde otoritenin varlig: orgiitteki iletisim mekanizmasinin bir niteligine ve mevki
temelli giiciin olusumuna katki saglar. Boylelikle orgiitlerde gili¢ sahibi kisiler etki
mekanizmalarin1 daha resmi ve daha az ¢aba gerektiren bir sey haline getirirler. Bu
durum daha az gii¢ sahibi aktorlerin, gili¢ sahibi otdrlerin buyruklariin kabuliinii dogal

bir sonug olarak ortaya ¢ikarir.
2.1.2. Niifuz (Etkileme)

Niifuz ile gii¢ kavramlar1 arasinda birbirini giiglendirmeleri hususunda isleyen bir iligki
mevcuttur. Niifuz, alt kademe c¢alisanlarin istlerinin talimat ve emirlerini yerine
getirmesi olarak tanimlanmaktadir. Burada niifuzun iist kademe c¢alisanlarin gii¢ ve
otoritesini kullanirken faydalandigi bir siire¢ olmasi s6z konusu olmaktadir. Aslinda
niifuz; bireyin emirlerle diger bireylerin davramslarim degistirebildigi siirecin adidir.
Bagkalarina niifuz etmek bireyin giiciinii arttirmasinin yani sira bireyin giicii arttikca da

bagkalarina niifuz etme olasilig1 yiikkselmektedir (Simsek, 2002: 191).

Etki diger insanlarin tatmin ve performanslari degistirmek gibi genel yollarla onlar
yonlendirme kabiliyetini de kapsar. Niifuz bir kisinin davranislari ile baska bir kisinin
davraniglarin1 degistirdigi siirecin adidir. Niifuz giiciin uygulanmasina olanak verir

(Kirel, 1998: 10-11).

Eren’e (2000: 357) gore otorite ve niifuz kendilerinin disinda olan bir varlik tizerindeki
bir etkiyi belirler. Ancak niifuz isleyisinde etki hayattadir, buna kargin otorite de bu etki
mekanik ve fizikseldir. Niifuz aslinda manevi ve kisisel bir otoriteyi ifade eder.
Herhangi bir ara¢ kullanimina gereksinim arz etmez. Otorite, bireylere niifuz edebilme
yetenegine sahip bireyin diger bireylerle iliskisindeki kuvvettir. Gii¢ ve otorite
bireylerin iizerindeki bir hakimiyete isaret ettigi i¢in aracl olmasi s6z konusudur. Bu
arag, bireylerin etkilenmesine neden olacak farkli Ozelliklerine gore, ekonomik
uistiinliik, ya da cesitli maddi araglarla bireyleri itaate zorlayacaktir. Niifuz, serbest akil
ve iradeye dayanir, kisisel ve manevidir. Eger otorite, niifuz gibi bir araca sahip
olabilirse etkisi daha derin ve uzun siireli olur. Niifuz sosyal krizlerde otorite araglarinin
islevini yerine getiremedigi durumlarda, niifuzun oOrgiitlenme ve giiciine gereksinim

artmaktadir. Otoritenin varligi niifuzla miimkiin olabilmektedir (Eren, 2000: 357).
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Niifuz, bireyler bir davranisa yoneldiklerinde kendi manevi ve kisisel bir takim istek ve
arzularin gecerli oldugu dolayisiyla davraniglarinin sonuglarinda da tatminin ve
doyumun séz konusu oldugu bir siireci ifade eder. Orgiitlerde gii¢ iliskilerinde
aktorlerin sahip olduklar1 otorite, niifuzun varligi nezdinde daha etkili oldugu igin
aslinda niifuz, giiclin daha saglam bir yapiya sahip olmasina olanak taniyan bir kuvvet
olarak hareket eder. Orgiitlerde otoritenin ve gii¢ sahibi kisilerin buyruklarina daha

tatminkar bir itaatin olmas1 kolayca sarsilamayacak bir iktidarin olugsmasini saglar.
2.1.3. Mesruiyet

Mesruiyet kavrami orgiitlerde giiciin kaynaklarinin, isleyis ve davranissal ciktilarmin
meydana gelmesinde islevsel bir oneme sahiptir. Weber (1947) mesruiyeti, “otorite
yapisimin - uygunluguna iligkin bir inanis” olarak tanimlarken, Emerson (1962)
mesruiyeti; “icerisinde normlarin ve rol gereklerinin olustugu, ézel bir koalisyon
siireci” olarak tanimlar. Burada, orgiit i¢i gii¢ iligskilerinde mesruiyetin otoriter siirecin

isleyisine katki saglayan bir deger olarak yer almasi s6z konusudur.

Beetham (1991) ise mesruiyeti; otoriter kisilerin buyruklarina uyulmasinda, aktorlerinde

rizasinin oldugu bir siire¢ olarak degerlendirir. Bu durumu soyle ifade eder:

“Giictin belli bir kisi tarafindan baskalarina ya da bir grubun digerine
kullanmasi, toplumlarda stirekli goriilen bir durumdur. Giice bagh olanlar, onu
stkici, bazen agagilayict ve yasami tehdit edici olarak deneyimlemektedirler, eger
vapabilselerdi bir¢cogu giicten kagarlardi. Giicii elinde tutan ya da tutmaya
calisanlar, kendi gii¢lerinin kapsami ve astlarin taraflarinin kontrolii iizerindeki
potansiyel zarar verici sonuglar ile, sik sik ¢eligirler. Baska bir ifadeyle giic,
toplumlarin olduk¢a problemli ve tekrarlayan bir ozelligidir. Ayrica sorunlu
oldugu icin, toplumlar onu hakli kurallarla tabi tutmaya c¢alisirlar ve giiclii
olanlar:, kendi gii¢leri tarafindan en azindan astlar arasindaki en énemli olaninin
riza gostermesine ¢alisirlar. Belirlenmis kurallara gore giic edinilir ve

uygulanirsa, riza da séz konusuysa mesruiyet so6z konusudur’(Beetham, 1991: 3).

Beetham (1991)’e gore mesruiyet kavraminin anlasilabilmesi i¢in ¢ok boyutlu
oldugunun kabul edilmesi gerekir. Bu kavram birbirinden niteliksel olarak ayrilan ii¢

seviye igerir. Gliciin su 6l¢iide mesru oldugu sdylenebilir:
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IIk ve en temel mesruiyet seviyesi, daha once belirtilen yasal tanima karsilik gelen
kurallardir. Giig, ilk olarak eger kurallarla belirlenmis ise ve kurallara uygun oldugu
takdirde mesruiyetin var oldugu belirtilir. Bu kurallar, resmi olmayan sézlesmelerle ya
da yasal kodlarla iktidarda resmilestirilebilir. Resmi hale getirme baskisi toplumda,
kurallarin hem kesin hem siki bir sekilde uygulanmasini saglayarak, giic hakkindaki

anlagsmazliklari ¢cozme ihtiyacindan dogar (Beetham, 1991: 16).

Yalnizca yasal gecerlilik mesruiyetin saglanmasi igin yetersizdir. Cilinkii giiciin
edinildigi ve uygulandigi kurallar hakli gerek¢elere dayandirilir. Bu mesrulugun ikinci
seviyesidir. Gii¢ kurallar1 egemen oldugu ve paylastigi inanglar agisindan hakli oldugu
6lglide mesrudur. Hakli olmak igin, gii¢ gecerli bir yetki kaynagindan tiiretilmelidir (bu
ozellikle politik gii¢ icin gegerlidir). Bu gerekgeler, belirli bir toplumdaki hakli otorite
kaynagi hakkindaki inanglara baglidir; giic kullaniminda hangi niteliklerin uygun
oldugu ve bireylerin bunlara nasil sahip olduklari; ortak bir ¢ikar, karsilikli yarar ya da
iktidar sisteminin ihtiyag duydugu toplumsal gereklilik kavramlariyla iligkilidir
(Beetham, 1991: 17).

Ugiincii mesruiyet seviyesi, bagli oldugu tarafin rizasim kanitlayan eylemler yoluyla,
bagli olduklar1 gii¢ iligkisine dair iznin gdsterilmesini igerir. Yiiksek bir sadakat ya da
anlagsmalar yapmak gibi eylemlerin mesruiyete katkisi onemlidir. Bunu kisiler iki
sekilde yaparlar. Birincisi, yaptiklar1 giidiiler ne olursa olsun, kendilerine katilanlar i¢in
0znel olarak baglayici bir giice sahip olmalaridir. Tamamen kisisel ¢ikarlardan olsa bile,
rizay: ifade eden eylemler, bir iligkiye ahlaki bir bilesen getirecek ve normatif bir
taahhiit olusturacaktir. Ikincisi, bu tiir eylemlerin halka agik bir simge ya da bunu ifade
eden bir giicti vardir. Ciinkii bu tiir eylemler, giiglii konumun alt kademenin bir pargasi
olarak ag¢ik bir onay olustururlar. Boylece iliskide bulunmayan {iglincii taraflara

mesruiyetlerinin dogrulanmasi olarak kullanilabilmektedir (Beetham, 1991: 18).

Beetham (1991: 38)’a gére mesruiyet, bireylerin davranislar1 ve gii¢ iligkilerinin niteligi
nezdinde 6nemlidir. Astlarin itaat, tesvik ve yaptirimlar tarafindan olumsuz bir sekilde
etkilenebilecegi diislincesinde olanlara karsi, mesruiyetten kaynaklanan normatif
taahhiitlerin, belirli bir diizeyde ve uyumlulukla isbirligi kalitesi saglandiginda; daha
mesruiyeti daha ¢ok istikrarli ve verimlilikle denklestirmektedir. Mesruiyetin, astlarin

itaatinin artmasiyla bir gii¢ sistemi {lizerinde yarattig1 etkilerle karigtirtlmamasi gerekir.
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Mesru iktidarin, somutlastirdigi normatif beklentiler ve ilkeler araciligiyla giicli elde
ettigi goriilmektedir. Bu normlarin ve ilkelerin analizi, belirli bir gii¢ sisteminin ayirt

edici karakterini ve yapilarini anlamak igin gereklidir (Beetham, 1991: 38).
2.1.4. Orgiitsel Giic

Pfeffer (1992) orgiitlerde giiciin ve etkinin; orgiitsel siireglerdeki roliinii incelemek i¢in
ic yol oldugunu ileri siirmektedir. Buna gore orgiitte bir seyleri gergeklestirmenin bir
yolu hiyerarsik otorite araciligryladir. Genellikle giiciin yalnizca resmi otoritenin
kullanim1 oldugu diistiniilmektedir. Aslinda 6rgiit i¢in bundan ¢ok daha fazlasini ifade
etmektedir. Orgiitlerde bireyler her zaman hiyerarsik otorite ile karst karsiya
kalmaktadirlar. Ust kademedeki yoneticiler kendi mesuliyeti altinda bulunan diger
calisanlara yon vermek i¢in bir giice sahiptirler. Bu hiyerarsik yon mesru olarak
goriilmektedir. Ciinkli resmi otoritedeki degisim oOrgiitsel yasamin bir pargasi olarak

kabul edilmektedir (Pfeffer, 1992: 40).

Ancak orgiitlerde isleyisi gerceklestirmek icin hiyerarsik otoriteyi kullanmak orgiit i¢in
her zaman olumlu doniitler vermemektedir. Bu durumu agiklamak gerekirse; otoriteye
bagli olarak karar siireclerinin  demokratiklesmesi ve katilimci  yOnetimin
yayginlagmasiyla birlikte emir, komuta uygulama sorunlari ortaya c¢ikabilmektedir.
Bunun yaninda, otorite alaninin disinda kalan ve birimlerin ¢aligma alanlar1 agisindan
birbirine bagli olmalar1 veya hiyerarsik otoritenin en basindaki emirleri veren kisinin
bulundugu konumun gerekliliklerini yerine getirebilecek kabiliyette olamamasi gibi

sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir (Pfeffer, 1992: 41).

Orgiitlerde islerin yapilmasinin baska bir yolu, gii¢lii bir sekilde paylasilan bir vizyon
veya orgiit kiiltiirii gelistirmektir. Orgiitte bireyler, ortak bir hedef kiimesini
paylasirlarsa, ne yapmalar1 gerektigine ve nasil gerceklestirilecegine dair ortak bir bakis
acist ve davraniglarini koordine etmelerini saglayan ortak bir kelime hazinesine sahipse
o zaman komuta ve hiyerarsik otorite ¢ok daha az dneme sahip olmaktadir. Ciinkii
bireyler orgiitin  Gst  diizeylerinden komut beklemeden kooperatif olarak
calisabileceklerdir. Paylasilan bir vizyon ve giiclii bir orgiit kiiltiiriiyle yonetilmek,

orgiitler i¢in gliniimiiz sartlarinda olagan bir durumdur (Pfeffer, 1992: 42).
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Orgiitlerde vizyon ve kiiltiir ile is yapmakta igin bir takim sorunlar yasanabilmektedir.
Ilk olarak, bir orgiitte herkesin ortak bir diisiincesini insa etmek zaman ve caba
gerektirir. Ikincisi, gii¢lii bir kiiltiirde, bu kiiltiirle celisen yeni fikirlerin nasil &rgiite
niifuz edebilecegi ve bunlardan nasil faydalanabilecegi sorunu vardir. Giiclii bir
kiiltiiriin, grup imajimna uyma baskisindan dolayr basmakalip diigiinceler iiretmesi olasi
bir durumdur. Bir vizyon, dikkati belli bir yere odaklayabilmektedir. Ancak bu odakta,
g6z ardi edilmemesi gercken bazi seyler genellikle disarida kalabilmektedir (Pfeffer,
1992: 42).

Orgiitlerde iigiincii bir uygulama siireci ise gii¢ ve etki kullanimudir. Gii¢ ve etki ile
yapilan vurgu, yapidan ziyade yontem {iizerinedir. Resmi otoriteye sahip olmak ya da
kullanmak zorunda kalmaksizin gii¢ ve etki saglamak miimkiindiir. Gii¢ ile bir orgiit
kiiltiriine ve bunun siklikla ifade ettigi homojenlige glivenmek de her zaman gerekli
degildir. Gili¢ ve etki yoluyla uygulama siireci, kendi basina bir sorun olmaktan
¢ikmamaktadir. Onemli olan, giicii ve etkiyi bir seyleri gergeklestirmenin tek yolu degil

ancak onemli yollarindan biri olarak gormektir (Pfeffer, 1992: 44).

Pfeffer (1992)’c gore “gii¢ ile yonetmek” su asamalar1 igermektedir: (1) Hemen hemen
her orgiitte, farkli ilgi alanlarmin oldugunu kabul etmektir. Bu durum politik manzaray1
teshis etmek ve ilgili ¢ikarlarin ne oldugunu, hangi onemli alt birimlerin orgiiti
nitelendirdigini anlamak igin bu yapilmasi gereken ilk seydir. Orgiit igindeki her bireyin
ayni fikirde olmayacagini ve tercihlerinin de esit olmadigi varsayimi unutulmamasi
gereken bir unsurdur. Aksine oOrgiitlerde ¢ikar gruplari vardir ve bunlarin nerede
oldugunu anlamak, ayni zamanda sahip olduklar1 bakis agisina neden sahip olduklarini

anlamak gerekmektedir (Pfeffer, 1992: 45-46).

(2) Orgiitteki bireylerin yanls bilgilendirildigini diisiiniirsek, onlar1 “bilgilendirmek”
veya onlar1 gercekleri analizlere dayandirarak ikna etmeye calismak olasidir. Bazen
anlagmazliklarin sebebi bilgi eksikligine de bagli olmayabilir. Bunun yerine bilginin ne
anlama geldigine iliskin sahip olunan farkli bakis agilarindan kaynaklaniyor olabilir. Bu
nedenle oOrgiitteki ¢ikar gruplarmin bakis acilarmin ve onlarin pozisyonlarmin
temellerinin teshisi, onlarin ¢esitli girisimlere verdikleri tepkileri tahmin etmede onlarla

goriismelerde bize yardimci olacaktir (Pfeffer, 1992: 46).
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(3) Giig ile yonetmek; islerin yapilmasini ve giicle, sahip oldugunuz muhaliflerinizin
istesinden gelmeniz gerekenlere gore daha fazla giice ihtiya¢ duydugunuzu anlamaniz
anlamina gelmektedir. Bu nedenle giiciin nereden geldigini ve bu gii¢ kaynaklarinin

nasil gelistirilebilecegini anlamak zorunludur (Pfeffer, 1992: 46).

(4) Zamanlamanmn 6nemi, yapmnin kullanimi, bagliligin sosyal psikolojisi ve diger
kisileraras1 etki bi¢imleri de dahil olmak {izere, orgiitlerde giicliin gelistirildigi ve
kullanildig1 stratejileri ve taktikleri anlamak anlamina gelmektedir. Boyle bir anlayis,
orgiitteki bireylerin davraniglarinin gozlemcisi haline gelmemize yardimci olacaktir.
Giicli ve tezahiirlerini ne kadar c¢ok anlarsak, oOrgiitsel becerilerimiz o kadar iyi
olmaktadir. Daha da 6nemlisi, giicli kullanmanin stratejilerini ve taktiklerini anlamamiz
gerekir ki bu sayede bizim i¢in mevcut olan yaklagimlarin gesitliligini géz onitinde

bulundurabiliriz ve etkili olmas1 muhtemel olanlar1 kullanabiliriz (Pfeffer, 1992: 46).
2.2. Orgiitsel Giiciin Temelleri/Tiirleri

French ve Raven (1959), orgiitlerde giiciin bes temelinin oldugunu ileri siirmiistiir;
odillendirme giicii, zorlayict gii¢, yasal gii¢, ve referans (0zdeslik) giicii, uzmanlik
giici. Bu giic tiirleri sosyal etki siirecleri agisindan ¢esitli farkliliklar
barindirmaktadirlar. Gii¢ kullanan aktoriin davranisini neyin belirledigi, bu davranig

sonunda alicinin nasil bir tepki verdigi giiciin temelleri tarafindan degerlendirilir.

Odiillendirme giicii: Odiil giicii, French ve Raven (1959) tarafindan “ddiillendirme
yetenegi olan gii¢” olarak tanimlanir. Bir aktoriin, diger aktorler lizerindeki odiil giicii,
diger aktorlerin, bu aktdriin arabuluculuk yapabilecegini diisiindiikleri o6diillerin

biiyiikliigi ile artar (French ve Raven, 1959: 152).

Odiillendirme giiciinde iistlerin diger &rgiit icindeki aktdrleri; motive etmesi ve bunu
farkli araglarla meydana getirmesi durumu s6z konusu olmaktadir. Bu araclar; maas
artis1, terfi olanaklari, yetki ve sorumluluk verme, isleri daha cekici hale getirme, sozle
takdir etme, oOdiillendirme vb. icermektedir. Bunlarin tiimii ddiillendirme giiciiniin
temellerini olusturur. Ust kademe yoneticisinin bu araclar1 kullanabilme ve adaleti
saglayabilme yetisi, diger aktorleri etkileyebilmek igin bir gii¢ temeli olusturmasina

olanak saglar (Simsek, 2002: 184).
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Zorlayia gii¢: Zorlayic1 gili¢ 6diillendirme gliciine benzer, ¢linkii bir aktoriin degerlerin
kazanimin1 manipiile etme yetenegini de igerir. Bir aktoriin diger aktorler tizerindeki
zorlayic1 giicli, diger aktorlerin etki tesebbiisiine uymazsa aktor tarafindan
cezalandirilacag1 beklentisinden kaynaklanir. Boylece, diger aktorlerin yagam alaninin
verili bolgelerinde, aktoriin tehdit altindaki cezasina karsilik gelen negatif vaatler

mevcut olacaktir (French ve Raven, 1959: 152).

Burada 6diillendirme giiciiniin tersine isleyen bir durum gergeklesmektedir. Zorlayici
giicte aktorlerin “ceza alma” tehtidi ile ¢aligmalar1 s6z konusudur. Bu cezalar; aktoriin
orgilitle baglantisinin kesilmesi, kinama, terfi ve maas artisinin engellenmesi vb.

sekillerde olabilmektedir (Kirel, 1998: 15).

Yasal/Mesru gii¢: Bir aktoriin, diger aktorler lizerindeki yasal giicti, diger aktorlerin
icsellestirilen degerlerden kaynaklanan ve aktoriin, diger aktorleri etkileme konusunda
yasal bir hakka sahip oldugunu ve diger aktorlerin bu etkiyi kabul etme
yikiimliiliigliniin bulundugunu belirleyen gii¢ olarak tanimlanmistir (French ve Raven,
1959: 153).

Bu gii¢ temeli bir aktoriin orgiit icerisinde bulundugu mevkiden kaynaklanmaktadir.
Yasal giicten etkilenen aktorler, bu aktoriin mevkisinden dolayr onun buyruklarini
yerine getirmek durumundadirlar. Aslinda yasal gii¢, zorlayici ve ddiillendirici giicii de
igerisinde barindirmaktadir ve bu gii¢clerden daha genis bir kapsami ifade etmektedir

(Can, Asan ve Aydin, 2006: 272).

Referans (Ozdeslik) giicii: Bir aktoriin diger aktorler iizerindeki referans giicii, diger
aktorlerin referans giicline sahip oldugunu diisiindiigii aktorle 6zdeslestirilmesi temeline
dayanir. Tanimlama ile, diger aktorlerin bir baska aktorle birligi hissi veya boyle bir
kimlik arzusu olmasi anlamina gelir. Eger bir aktor, diger aktorlerin son derece ilgisini
ceken bir kisiyse; diger aktorler, bu aktorle ile yakindan iliskili olma gibi bir arzuya
sahip olacaktir. Eger ilgi ¢ekici grup s6z konusuysa, aktorler bu sefer bu gruba iiyelik
hissine veya katilma arzusuna sahip olacaklardir. Eger diger aktdrler zaten bu aktor
veya grupla yakindan iliskiliyse, bu iliskiyi siirdiirmek isteyecektir (French ve Raven,
1959: 154-155).
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Bir yoneticinin, alt kademe ¢alisanlarin takdirini kazanmasi, bir ilham kaynagi olarak
goriilmesi, onlarin istek ve arzularini dile getirmesi vb. kisilik ozelliklerine sahip

olmasi, bu kisiligin 6rnek alinmasi sonucu 6zdeslik giicliniin olugsmasini saglar (Simsek,

2002: 185).

Uzmanhk giicii: Bir aktoriin diger aktorler iizerindeki uzmanlik giicliniin miktari,
belirli bir alandaki bu aktoriin, diger aktorlere atif yaptigi bilgi veya alginin kapsamina
gore degisir. Muhtemelen diger aktorler, bu aktoriin uzmanlhigini mutlak bir standarda
kars1 kendi bilgi birikimine gore degerlendirir. Her halilkarda uzman gii¢, diger
aktorlerin biligsel yapisindaki birincil sosyal etkilere ve muhtemelen baska sistem
tiirlerine etki etmez. Tabi ki, biligsel yapida meydana gelen degisiklikler, kuvvetlerin
yoniinii ve dolayisiyla hareketin yoniinii degistirebilir, ancak bdyle bir davranig
degisikligi ikincil bir sosyal etkidir. Avukatin hukuki konularda tavsiyesini kabul
etmek, yaygin bir uzman etkisi ornegidir. Ancak bir yabancidan bir bilgi edinmek,
ornegin; bir yerliden o bdlgede bir yol tarifi istemek bilgi edinmek ¢ok daha az bilgiye
dayanan bir durumdur (French ve Raven, 1959: 155).

Alt kadrolarin, bir yoOneticinin bilgi, uzmanlik ve deneyimine verdikleri 6nem
derecesine gore onlara giivenmeleri daha kolay olacaktir. Boylelikle bilgi ve becerilere
sahip yoneticiler, alt kadrolarin davraniglarin1 degistirmelerini saglayacak bilgileri
onlara verebilir veya onlarin ellerinde bulundurmak istedikleri bilgiler karsiliginda

isteklerine uymalarini isteyebilirler (Kirel, 1998: 17-18).

Orgiitsel giiciin temelleri, orgiitlerde gii¢ kullanan aktdriin sahip oldugu bir takim farkls
niteliksel, biligsel ve yasal bilesenlerden meydana gelir. Gii¢ temellerinden bir veya
daha fazlasi tek bir aktorde toplanabilir. Boyle bir durumda bir yoneticide bulunan gii¢
temeli ne kadar gok olursa; orgiitte diger aktorlerin davraniglarina yon verebilme etkisi
daha kapsamli ve calisanlarin yaptirimlara kabulii daha kolay olur. Bir aktoriin gii¢

temelinin ingas1 aktoriin, 6znel istek-tavrina ve orgiit yapisina gore sekillenebilir.
2.3. Orgiitsel Giiciin Kaynaklar

Salancik ve Pfeffer (1974)’1n orgiitlerde kaynak tahsisine iliskin kararlarda islerin ve

giiclerin kullanimi iizerine sundugu caligmanin odak noktasini alt birim yatay giic

farkliliklari, bu farkliliklara yol agan faktorler ve giiclin kaynak tahsis siirecini
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etkilemek i¢in kullanildigir kosullar irdelenmektedir. Yatay gii¢, kendileri i¢in fayda
saglamak adina isbirligi yapan ayn1 seviyedeki birimler arasinda etkinin kullanilmasidir.
Buna gore bir kaynagin kit olmasi, kritik olmasi, kaynagin orgiit i¢in zor elde edilebilir
olmasi ve ¢ogu alt birim igin ayn1 kaynagm kritik olmasi durumunda orgiitiin karar

mekanizmasi ve gili¢ kullanimi dagitimi degerlendirilmektedir.

Bir kaynagin kithgr;, “her bir birimin istedigi her seyi alabilmesi icin yeterli
kaynak bulunmadigi ve talep edilen kaynak miktarinin, mevcut kaynak miktarina
béliinmesi sonucu elde edilen deger (talep edilen kaynak miktari/mevcut kaynak
miktary)” seklinde tanimlanmaktadir (Salancik ve Pfeffer, 1974: 465).

Kritiklik ise, “birimin etkin bir bicimde ¢alisabilmesi i¢in kaynagin kesinlikle ne kadar
gerekli oldugu” olarak tanimlanmaktadir (Salancik ve Pfeffer, 1974: 466).

Kitlik olmamasit durumunda her alt birim, objektif olarak Olgiilmiis Olgiitlerle
kanitlandig1 gibi, ihtiyaglarinin karsilanmasina dayanan arzu edilen tiim kaynagi elde
edebilir. Kitlik olmadig: siirece, kaynak tahsisi problemi yoktur ve alt birimlerin farkli
etkilerini orgiit icinde kullanmalarina gerek yoktur. Artan kitlik ile kaynak tahsisi
sorunlu hale gelir. Her alt birim, ihtiyag ve taleplerine gore kaynaklara sahip olmak
isteyecek, ancak orgiit bunlarin hepsinin talepleri tam olarak karsilayamayacaktir. Bir
alt birimin elde etmek istedigi kaynak, diger alt birimler tarafindan da elde edilmek
istenirse, diger alt birimlerin baskilarinin iistesinden gelmesi gerekecektir. Kisaca, bir
alt birim diger alt birimlerin giiciinden daha biiyiik sonuglar1 etkileyecek gilice sahip
olmalidir (Salancik ve Pfeffer, 1974: 463).

Bir kaynagin bir orgiitsel alt birimin etkin isleyisinde ne kadar kritik hale geldigi ve alt
birimin onu elde etme giiciinii kullanacagi degerlendirildiginde; daha az kritik olan
kaynagin, tahsis edilmesinde daha az gii¢ kullanilacagi 6ngériilmektedir. Bununla
beraber; giic kullanimi maliyetli bir yapiya sahiptir. Orgiitsel kararlar1 etkilemeye
calismak kaynak gerektirir. Giictin kullanilmasiyla ilgili kararlar, bu nedenle kaynagin
alt birimine olan kritikligine bagli olmalidir. Bir alt birimin, 6nemsiz veya daha az Kkritik
bir kaynag elde etmek i¢in giiciinii kullanmaya ¢alismas1 muhtemel degildir (Salancik
ve Pfeffer, 1974: 464).
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Cogu alt birim i¢in ayn1 kaynak kritik veya 6nemli oldugu durumda, her bir alt birim bu
kaynagi elde etmek isteyecektir. Bu kaynagm Kritikligi gittikge artacak, tim alt
birimlerin toplam gereksinimleri daha az tatmin edilecek duruma gelecek ve alt birimler
birbirleriyle kaynak i¢in daha biiyiik derecede miicadele etmek zorunda kalacaklardir.
Bu kosullar altinda, 6rgiitiin kaynak tahsisatinda temel olarak giiciin kullanilma olasilig1
daha ¢ok yiikseltmektedir. Ote yandan, etkinin kullaniminin maliyetleri oldugu ve bu
maliyetlerin kitlikla arttigi géz Oniinde bulunduruldugunda, alt birimlerin kit, kritik
olmayan kaynaklar elde etmek icin giic kullanma olasili§i daha diisiik olacaktir

(Salancik ve Pfeffer, 1974: 464).

Pfeffer ve Salancik (1974)’e gore kaynak tahsisinde giic kullanimi yalnizca takdir
yetkisi* oldugunda kullanilir. Kitlikla, gii¢ kullanimi gerekli ve kritiklikle, arzu edilir
hale gelmektedir. Ancak, takdir yetkisi olmadan, alt birimin giiciinii kullanma firsati
yoktur. Tahsis edilecek kaynak bulunmadiginda ve tahsis siireci hukukuna, giiclii
sekilde tutulan normlara veya orgiitii etkileyen baz1 dis orgiitlere gore belirlendiginde

takdir yetkisi yoktur (Salancik ve Pfeffer, 1974: 464).

Orgiitlerin ve orgiitsel alt birimlerin kaynak tahsisi noktasinda durumlarinin
kisitlamalarina uyum saglama egilimi gosterdigi gortilmektedir. Alt birim 6nemli bir
kaynak elde edemezse, alt birim faaliyetlerini yeniden tanimlayacak, s6z konusu
kaynag1 ikame edecek veya baska bir sekilde karsilastigi durumla basa ¢ikacaktir. Bir
kaynagin hem 6nemli hem de elde edilmesi zor olma durumunun istikrarli olmasi
muhtemel degildir. Bu durumda alt birim, kritik kaynagin uygun sekilde elde edilmesini
saglayacak veya alt birim, kaynak kritikligi konusundaki tercihlerini ve inanclarini

degistirecektir (Salancik ve Pfeffer, 1974: 467).

Alt birim giicii, orgiit tarafindan ¢ok degerli olan kaynaklarin elde edilmesi veya
saglanmasi i¢in en etkili olan bdliimlere tahakkuk etmektedir. Buna karsilik bu giig,
ayni alt birimlerin, orgiit i¢inde tahsis edilen az sayidaki ve kritik kaynaklardan daha
fazlasini elde etmesini saglamaktadir. Yani kaynaklar: elde etmekten elde edilen giic
daha fazla kaynak elde etmek icin kullanilir, bu da daha fazla gii¢ iiretmek icin
kullanilmaktadir (Salancik ve Pfeffer, 1974: 470).

4 Takdir yetkisi yonetimin, karar alirken hareket serbestligi iginde olmasi anlamina gelir. Yani; orgiit bir
karar alma durumunda iken yonetimin 6niinde se¢enekler varsa ve yonetim bunu serbestce segebiliyorsa
takdir yetkisi mevcuttur.
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Orgiit igindeki alt birim giiciiniin temellerinin, &rgiitin ¢evresi ile olan iliskileri
acisindan islevsel oldugu dl¢iide basarili olacag1 varsayilmaktadir. Islevsel olarak, orgiit
icindeki sosyal gerceklik tarafindan tanimlanan 6nemli kaynaklarin ya da beklenmedik
durumlarin, ger¢ekten Orgiitiin kaynaklar1 elde etmesi ve dis gevresiyle isleyebilmesi
icin en kritik olan kaynaklar ya da olasiliklar oldugu kastedilmektedir. Orgiitsel kararlar
kismen alt birim giicline dayandigindan, gii¢ aslinda kritik olmayan kosullara veya
kaynaklara dayandigr oOlglide, Orgilitin uyumsuz veya yanlis kararlar vermesi
muhtemeldir. Ciinkii alt birimlerin bu giicii korumak igin harekete gegmesi muhtemel
bir durumdur (Salancik ve Pfeffer, 1974: 471).

Astley ve Sachdeva (1984), orgiit igi giiciin yapisal kaynaklari teorisinde ii¢ giic
kaynagimin kesigimi ile orgiit i¢i giiclin genel bir goriinlimiinii insa eder; Hiyerarsik
pozisyonlara (resmi makamlar) sahip olan resmi otorite; ¢cevreden kaynak elde etme, bu
kaynaklarin degisim siirecleri (kaynak kontrolii) yoluyla baskalarina saglanmasinin
kontrol edilmesi; ve kurulusun is akis1 baglantilar1 agindaki konumun merkeziligi (ag
merkezi). Bunlarin her biri, orgiit icindeki belirli bireylerin psikolojisinin veya sosyal
psikolojisinin bir iiriinii olmaktan ziyade, orgiitiin 6zelliklerini sosyal bir sistem olarak
yansittig1 anlamda “yapisal” bir gii¢ kaynagi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel giiciin
karmagik dogasi, iic gilic kaynagi arasindaki etkilesimler, gerilimler ve catigmalarda
aci1ga ¢ikmaktadir (Astley ve Sachdeva, 1984: 105). Glig, “diger aktorlerin direniginin
listesinden gelmek igin sosyal aktorlerin kapasitesi” olarak goriilmektedir (Astley ve
Sachdeva, 1984: 104).

Hiyerarsik otorite’ de, giig iligkilerine gore giiciin yorumlanmasi, gii¢ anlayisinda resmi
pozisyonlarda yer alan bir sey olarak kabul edilir. Gii¢ resmi kararnamenin iiriinii olarak
goriiliir. Alt kadrolar, konumlarindan dolay1 giicii kullanma hakkina sahip olduklarina
inandiklart i¢in tstlerine itaat etmemektedir. Cilinkii onlar bir sonrakine bagimlidirlar.
Fakat bir sonrakinin, {istiiniin emir verme hakki, hem istiin hem de astin dogru olarak
kabul ettigi mesru bir prosediirle yiiriirliige girmektedir. Boylece, yetki kendi i¢inde bir
derece itaat gerektirir. Itaat, kurumsallagsmis ayricaliktan &tiirii, bagimli alt kadrolarin
ihtiyaclarim1 karsilamada etkili olmasindan ¢ok daha distiin bir seydir. Bigimsel
ayricalik, giicin hiyerarsik farklilasmasinin merkezinde yer almaktadir (Astley ve
Sachdeva, 1984: 105-106).
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Kaynak bagimliligi yaklasiminda, daha once bahsedilen Pfeffer ve Salancik (1978)’in
yaklagimiyla, kaynaklarin en sonunda c¢evreden tiiredigi fikrine baglanmaktadir.
Orgiitlerin, operasyonlarini siirdiirebilmeleri igin ¢evreden kaynak temini gerektiren
acik sosyal sistemler oldugunu ileri slirmektedir. Cevreyle yapilan islemlerde elde
edilen kaynaklar, ne kadar kit olduklarina ve kurumun isleyisine ne kadar kritik
olduklarina gore farklilik gostermektedir. En kritik ve kit olan kaynaklar: elde eden
orglitsel aktorler, sonucta ortaya ¢ikan bagimliliklar nedeniyle giicii elde etmektedirler

(Astley ve Sachdeva, 1984: 106).

Ag merkeziligi ise, bir aktoriin kaynak degisimi yoluyla bagimliliklar {iretme
yeteneginin tizerinde ek bir orgiit i¢i gli¢ kaynagi olarak goriiliir. Boyle bir giig, belirli
bir ikili iliski i¢indeki kaynak kontroliinden tiiretilmek yerine, aktoriin agdaki
pozisyonuna baglidir. Coklu kaynak akislarina erisim derecesinin bir alt birimin ikili
kaynak aligverisi yoluyla bagimlilik tretebilme kabiliyetini etkileyecegi dogrudur.
Ancak bu ortiisme, iki giic kaynagi arasindaki analitik ayrimi silmemektedir. Bu
dogrultuda; Emerson (1962), iki taraf arasinda bir degisim iliskisi iginde bagimlilik
yerine “yapisal bagimlilik” yaratma kapasiteleri bakimindan, ag merkeziligi gibi
konumun yapisal 6zelliklerine atifta bulunmaktadir (Astley ve Sachdeva, 1984: 106-
107).

Astley ve Sachadeva (1984), bir orgiitte her bir giic kaynagi arasindaki iliskinin,
bahsedilen kaynaklardan tipik olarak {iglincii bir giic kaynaginin alt birim faaliyetinin
varligi veya yoklugunun bir sekilde aracilik ettigini ileri siirmektedir. Buna ag
merkeziligi ile acgiklik getirmektedir. Ag merkeziligi ile bir alt birim Orgiitin
hiyerarsisinin tepesine yakinlagmaktadir. Orgiitin i3 akisinda merkezi olarak
konumlandirilmis olan bu birim ¢evreden tiiretilen kaynaklarin akisini bagka alt
birimlere kanalize etmede merkezi bir koordinasyon rolii gergeklestirebilecektir. Bu
birimin ¢evreyle olan temaslar1 kritik olma egilimindedir. Ciinkii orgiitiin devam eden
islevlerini korumak igin kilit bir konumda bulunmaktadir. Bu nedenle, bu birimin
performansinin basarili bir sekilde yerine getirdiginden emin olmak icin islevsel
otoritesini resmi otorite ile eslestirmek gereklidir. Ote yandan, orgiit capinda birden
fazla birime merkezi olarak bagli olmayan alt birimler igin ise ¢evresel kaynaklarin

tedarikine yonelik olan bu sorumluluk nedeniyle herhangi bir basarisizligin sonucunu
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hemen alt hiyerarsik diizeylerine devredilebilmektedir. Burada performans

yerellestirilmig bir alan ile sinirli olmaktadir (Astley ve Sachdeva, 1984: 108-109).

Hickson ve arkadaglar1 (1971) stratejik olasiliklar terorisinde orgiit i¢i giicii,
Emerson’nun (1962) gii¢c bagimlilig terorisinden hareketle agiklamaktadir. Teori, bir alt
birimin, diger alt birimlere olan bagimli faaliyetleri i¢in stratejik olasiliklarin kontrolii
yoluyla, bu degiskenlerin birlesiminden kaynaklanan kontrolii ile yani; belirsizlikle basa
cikma, ikame ve merkeziyet giicii ile ilgilidir. Bu degiskenler icin olasi dnlemler

Onerilmektedir.

Belirsizlik, gelecek olaylar hakkinda bilgi eksikligi olarak tanimlanabilir. Boylece
alternatifler ve sonuglar1 tahmin edilemez olmaktadir. Orgiitler, girdilerin kaynaklar1 ve
bilesimlerinde c¢evreye 6zgii belirsizlikler ile ¢iktilarin islenmesindeki belirsizlikler ve
yine ¢iktilarin ¢evrilmesindeki ¢evresel belirsizliklerle ilgilidir. Yeterli gorev
performansini saglamak icin bu belirsizliklerin iistesinden gelmek adina orgiitte araglar

olmalidir. Boyle bir yetenege ise basa ¢tkma denilmektedir (Hickson vd., 1971: 219).

“Belirsizlik kendi basina giic vermez: basa ¢ikma giic verir.” Orgiitler, belirsizlik i¢inde
degisen cesitli alt birimleri gérev alanlarina tahsis ederse, o zaman belirsizlik oldugunda
bununla en etkili sekilde basa ¢ikan alt birimler, orgiitiin i¢inde en fazla giice sahip
olmahdir. Ciinkii bir alt birim ile basa ¢ikma; Orgiitteki diger faaliyetler lizerindeki
belirsizlik konusunda, bir amortisor islevi gérmektedir. Belirsizlikle basa ¢ikildiginda
alt birim, diger faaliyetler i¢in bagka tiirlii ne gibi durumlar oldugunu kontrol ederek
diger alt birimler igin s6zde bir kesinlik saglar. Bu basa ¢ikma, yaratilan bagimliliklar

tizerinden alt birime gii¢ verir (Hickson vd., 1971: 219-220).

Tkame edilebilirlik ise; alt birimler icin, bir alt birimin faaliyetleri adina alternatif
performans elde etme yetenegi olarak tanimlanabilir ve giicii kestirmek igin bir
varsayim olarak ifade edilebilir. Alt birim faaliyetlerinin yerine ge¢me orani ne kadar

diisiikse, orgiit icindeki giicii de o kadar biiytiiktiir (Hickson vd., 1971: 221).

Merkeziyet; orgiitler birbirine bagli rol ve faaliyetler sistemi olarak ele alindiginda, bir
alt birimin merkeziligi; faaliyetlerinin sisteme baglanma derecesidir. Genel merkeziyet
kavrami icinde, birden fazla kurucu kavramin kullanildigini gosteren tutarsizliklar

vardr. ilk olarak, bir alt birim faaliyetlerinin, orgiitteki diger bir¢ok faaliyetle baglantili
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olmast durumunda merkezi oldugu fikri vardir. Bu is akis1 yayginligi, bir alt birimin is
akislarinin diger alt birimlerin is akiglariyla ne Olclide baglantili oldugu olarak
tanimlanabilir. Alt birimler arasindaki gérev etkilesimlerinin kapsamini ve bir 6rgiitteki
tim alt birimler i¢in, tam bir sistem analizinin akis semasi1 olarak islevsel hale
getirilecegini agiklamaktadir. Ikincisi bir alt birimin faaliyetleri; bu faaliyetlerinin
birakilmasinin, orgiitin birincil i akismi hizli ve dolayli olarak engelleyecegi
anlaminda esas teskil ederse merkezidir. Bu is akisi yakinligi, bir alt birimin is
akiglariin, Orgiitiin son ¢iktilarini etkiledigi hiz ve siddet olarak tanimlanir (Hickson

vd., 1971: 222).

Orgiitlerde kaynak kullaniminda alt birimler arasi gii¢ dagilimi, &rgiitiin bir stratejik
karar mekanizmasina igaret eder. Alt birimler arasinda orgiit adina en etkili sonuglar
elde etmesi muhtemel alt birimler kaynaklar1 elde edecek ve bu kaynaklari elde etmek
adina diger alt birimler ile kimi zaman miicadele etmek durumunda kalacaktir. Bu
nedenle Orgiit icin elzem olan kit ve kritik kaynaklarin gii¢lii olan alt birimlere tahakkuk
etmesi aslinda bu alt birimlerin elde ettigi kaynaklardan daha fazla ¢ikt1 iiretecegi
inancindan kaynaklanmaktadir. Ayrica bu birim Orgiitiin kritik sorunlariyla basa
cikabilecek yetkinlige sahiptir. Eger kaynaklar bahsedilen etkili alt birimlere tahsis
edilmiyorsa bu durum, burada yonetimsel bir sorun oldugunun gostergesidir. Ciinkii
daha az cikt1 elde edilebilecek alt birimlere kaynak akisinin olmasi, orgiitsel optimum
faydanin saglanmadig1 anlamma gelir. Biitiin bunlarin yani sira 6rgiitiin yapis1 kaynak
tahsisinde Onemli bir yere sahiptir. Hiyerarsik bir yap1 Orgiitin mesru isleyisini
saglarken, kaynaklarin islevsel olarak dagitiminda alt birimlerin sahip oldugu merkezi
konumu yani diger birimlerin faaliyetlerine baglanma derecesi ve Astley ve Sachadeva
(1984)’nin dile getirdigi ag merkeziliginin aracilik rolii sayesinde kolayca is akiginin
olusumu saglanir. Bu noktada orgiitlerde kaynaklarin etkin kullaniminin, kaynak tahsis
etme ve bunu uygun alt birime verme seklinde bir siirecine ek olarak; bu siirecteki
islemlerin akisinin bir avantaji da unutulmamas: gereken bir durum oldugu dikkat

¢cekmektedir.
2.4. Orgiitsel Giig Iliskileri

Lawler (1992), iki tarafli caydiricilik teorisinde orgiitlerde gii¢ iligkilerini agiklarken,

giic bagimliligi teorisinin (Emerson, 1962) temel dayanaklarini benimser. Bagimlilik bir
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tir “potansiyel maliyeti” (yani firsat maliyeti) yansitir. Gilig bagimliligi teorisi
(Emerson, 1962), sifir olmayan &zelligi, burada gii¢c analizlerine dahil etmek igin bir

baslangi¢ noktasi sunmaktadir.

Sifir-toplam gii¢c yaklasimlari bir iligskide sabit bir gii¢ toplam1 alir; dyle ki, bir tarafin
gii¢ kapasitesindeki degisim diger giiclerde esit ve zit bir degisim yaratir. Tanim olarak,
A’nin gii¢ kapasitesi ve B’nin gii¢ kapasitesi arasinda miitkemmel bir negatif korelasyon
vardir. Aksine, bir sifir olmayan-toplam kavramu, bir iliskideki mutlak ya da toplam giic
miktarinin sabit, fakat degisken oldugunu gosterir. Bir iliskideki toplam veya mutlak
giic miktar1 degisebileceginden, her iki tarafin giicli de ayn1 yonde hareket edebilir. Her
iki tarafinda giicii artabilir veya azalabilir veya biri sabit kalir ya da azalirsa digeri gii¢
kapasitesi kazanabilir. Yani, sifir toplamli bir yaklasim, kendi giicinii artiran bir
kaynagin yonetimin giiclinii otomatik olarak azalttigin1 ima ederken, toplam dis1 bir
yaklagim, hem diger her birinin hem de yonetimin kendi giiglerini artirabilecegini ileri

stirmektedir (Lawler, 1992: 11-12).

Lawler (1992) gii¢ kullanimimin gii¢ kapasitesine etkisini goreceli ve toplam gii¢

arasindaki ayrimu ile ele alir (Lawler, 1992: 17). Buna gore;

Toplam gii¢ onerisi: lliskilerde iki taraf arasinda esit gii¢ verildiginde, iliskideki
toplam giiciin daha yiiksek seviyeleri diismanligi azaltir ve uzlagmay arttirir (Lawler,
1992: 17).

Goreceli gii¢ onerisi: Her bir tarafin “nemli” bir miktar mutlak giice sahip oldugu goz
Oniline alindiginda, esit olmayan giicle bir iliski, esit giice sahip bir iligkiden daha fazla

diismanlik ve daha az uzlagsma saglar (Lawler, 1992: 17).

Toplam gii¢ Onerisi, gli¢ bagimlilik terimlerinde, bir iliskide “karsilikli bagimlilik” veya
“iliskisel baglanma” dizeyini olusturur. Daha yiiksek toplam giiciin ya da karsilikli
bagimliligin, iligkiyi birakma ya da pazarlhk yapilmasim1 anlasma olmadan
sonuglandirmak i¢in firsat maliyetlerini artirdigini ileri siirer. Yiksek toplam giic,
makul bir sonuca ulagmada esas olarak hisseyi arttirmaktadir. Dolayistyla diisiik, toplam

giicle olan iligkilerde pazarlik yapmak daha kooperatif olabilir, daha az zaman

harcanabilir ve daha fazla anlagma yapilabilmektedir (Lawler, 1992: 18).
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Goreceli giiciin, temel Onerisi esit olmayan gii¢ iliskilerinin pazarlikta daha az istikrarh
oldugunu gostermektedir. Bunun bir nedeni, gii¢ farkliliklarinin mesrulugu konusunda
mutabakat saglamak veya bu farkliliklarin miizakere edilen ¢6ziimi etkileyip
etkilemeyecegi veya nasil etkiledigini gostermektir. Esit olmayan bir gii¢ iligskisinde,
dezavantajli taraf giic konumlarini yansitan anlagmalara direnebilirken, avantajli taraf
onlara gli¢ avantajlartyla orantili kazang saglayanlari koruyabilir. Ac¢ik pazarligin bazi
ortak Ozellikleri, istikrarsizligr tesvik etmek i¢in esit olmayan giiclin egilimini
vurgulamalidir. Ornegin, “karsilikli riza” esitlige yonelik baskilar yaratmali ve diisiik-
giic partisine gii¢ esitsizlikleri ve pazarlik sonuclari arasinda siki bir baglantiya itiraz
etmek icin hazir bir gerek¢e sunmalidir. Dahasi, gruplar arasi pazarlik séz konusu
oldugunda, yiiksek-gii¢ partisinin olusturuculari nihai anlagsma hakkinda beklentiler
olusturacak ve kendi ¢ikarlarini yansitan bir baski uygulayacaktir. Bagka bir deyisle,
esitsiz giic ve agik pazarlik ile bir iligkide ¢atisma meydana geldiginde, giic
farkliliklarinin -~ mesrulugu  muhtemelen  giindemi  karmasiklastirarak  taraflar

anlasmazhga diisiirecektir (Lawler, 1992: 19).

Emerson (1962)’un gii¢ bagimlilig1 teorisi ve Lawler (1992)’in iki tarafli caydirici
teorisi, esit olmayan giiciin ¢atismay1r meydana getirdigini birbirini tamamlayan farkl
stirecleri belirtmektedir. Gli¢ bagimlilig1 teorisi, bu tiir iliskilerin, asagidaki siireclerin
biri veya her ikisi yoluyla esitlige (yani, Emerson’un sartlarinda “denge”) egilim
gosterdigini ileri stirmektedir. Birincisi, yliksek-giic partisi giicii kullanacaktir (yani,
daha fazla fayda elde edebilecek), boylece rakibin iizerinde maliyetleri diislirecektir
(diger bir deyisle, deger), zaman icinde diisiik-gii¢ partisinin bagimliligin1 azaltacaktir.
Ikincisi, diisiik gii¢ partisi, ya yiiksek-gii¢ partisinin bagimliligin1 artiran (6rnegin,
benzerleri ile koalisyonlar olusturarak) ya da kendi bagimliliklarin1 azaltan gii¢ degisim
taktiklerini benimser. Bu siireglerle, dengesiz (ya da esit olmayan) gii¢ iliskilerinde
zamanla giic dengesi gelisecektir. Agikca giic bagimliligi, devam eden bir iligkide esit

olmayan giiclin uzun vadeli etkisini agiklamaya ¢alisir (Lawler, 1992: 20).

Gilic bagimhiligr teorisini tamamlayan Lawler’in (1992) iki tarafli caydirici
formiilasyonu, esitsiz giiciin kisa vadede veya belirli bir pazarlik donemindeki
istikrarsizlif1 giiglendirdigini ortaya koymaktadir. Esit olmayan gii¢ altinda, hem diisiik
hem de yiiksek gii¢ partilerinin giicii kullanma olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu,
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ancak bunun farkli nedenlerle oldugunu ileri siirmektedir. Daha yiiksek giice sahip olan
parti, rakibinin daha az gii¢ kapasitesinden ortaya ¢ikan daha diisiik bir misilleme
korkusu nedeniyle giicii kullanir. Diisiik gii¢ partisi ise rakibin gii¢ kapasitesi tarafindan
tiretilen daha yiiksek saldir1 beklentileri nedeniyle gii¢ kullanir. Daha yiiksek gii¢ partisi
icin daha diisiik bir misilleme korkusunun ve alt gii¢ partisi i¢in daha yiiksek bir saldir1
beklentisinin bir araya gelmesi, her iki tarafin esit giiciiniin aksine, esit olmayan bir
sekilde daha fazla gii¢ kullamimi yaratir. Birlikte giic bagimliligi ve iki tarafl
caydiricilik kavramlari, gii¢ farkliliklarinin, taktiksel eylemde sirasiyla uzun ve kisa

stireli etkilere sahip oldugunu gostermektedir (Lawler, 1992: 20-21).

Comstock (1982) elestirel teorisinde, giiciin bir siire¢ olarak nasil ele alinabilecegine
deginir. Rasyonel degisim teorisine dayanan giic modelleri, aktoriin degerlerine,
amagclarina ve anlayiglarina dikkat cekerken, bunlari sosyokiiltiirel yaratimlar olarak
dikkate almazlar. Bilgi birikimi, ahlaki zorunluluklar ve giiciin kullanimin1 yoneten,
mesrulastiran ve yoneten toplumsal kurallar gibi statik degerleri alirlar. Farkli aktorlerin
kullanabilecegi alternatifleri kisitlayan esitsizliklerin kurumsallasmasin1t géz ardi
ederek, gontlliliigin bir kurgusu rasyonel degisim modellerinde siirdiiriiliir. Rasyonel
degisim modelinin bu eksiklikleri, katilimcilarin politik eylemi tarafindan gii¢

yapilarinin nasil degistigini ele almada yetersiz kalmaktadir (Comstock, 1982: 145).

Degerler, algilar ve amaglar, giinlimiizde kendiliginden ortaya ¢ikan bireysel akillarin
0znel durumlar1 degildir. Belirli bir sosyal ortam i¢inde kisinin tarihsel ve biyografik
deneyiminin tiriinleridir. Bu nedenle, bir aktdriin rasyonel degisimdeki amaclarini analiz
etme cabasi, kurumsallasmis degerler, durumun toplu tanimlari, grup ¢ikarlari ve
kaynaklarin dagitildig1 ve gii¢c kullanildig1 sosyal kurallarla dogrudan ilgili bir kaygiya
yol agmalidir (Comstock, 1982: 144).

Orgiitsel giiciin elestirel ¢alismasi ii¢ asamada ilerlemektedir: yorumlayici, ampirik ve
diyalektik. Yorumlayict déonem, Oorgiit lyelerinin ve c¢evredeki Onemli aktorlerin
durumlarin1 nasil anladiklarina iliskin bir aciklama sunacaktir. Bu asama orgiitiin
fenomenolojik bir caligmasina karsilik gelir. Bu asamanin odak noktasi, katilimeilarin
degerlerini, durum tanimlarini, normlar1 ve eylemin mesrulastirildigi motifleri idari
rasyonalitesi {izerine olacaktir. Degerler, tanimlar veya motifler konusunda fikir birligi

derecesi konusunda bir varsayim yapilmamalidir. Gergekten de, bu gibi farkliliklarin bir
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varsayimi, orgiitlerin politik sistemler olarak goriilmesi agisindan temeldir (Comstock,

1982: 155).

Ikinci asamada, ampirik bir calismada, hem baskin idari rasyonalitenin hem de farkli
bakis agilarmin toplumsal-yapisal temelleri arastirilir. Mevcut ve gegmis sosyal
yapilarin kapsamli bir analizi, liyelerin mevcut gerceklik hakkindaki anlayislarinin
karsilastirilmasinin temelini saglar. Bu c¢alisma, katilimcilarin inanglarin belirli
belirleyicilerini ve sosyal pratikler iizerindeki mevcut kisitlamalarini agikliga
kavusturacaktir. Elestirel bir sosyal bilimin gorevi: “Varoluslarini belirleyen nesnel
faktorler ile insan ve insan gruplarimin oznel deneyimlerine dair tiim ifadeleriyle
viizlesmektir.” Bu, “arastirdig: kisilerin oznel diistinceleri, duygulari ve davraniglart ile

2

baglantili olan faktorleri belirleyenleri vurgulayacaktir.” Bu belirleyici faktorler,
tarihsel olarak insa edilmis ve degisen yapilarda bulunacaktir (Comstock, 1982: 155-

156).

Kritik bir gii¢ calismasinin diyalektik evresi, bir zamanlar gergekligin yeterli bir
kavrayisi haline gelebilecek herhangi bir seyin, rasyonel degisimi anlama ve 6nleyen bir
ideoloji haline geldiklerini gostermek icin, hem yapilarin hem de anlayislarin tarihsel
gelisiminin izlenmesi siirecidir. Burada amag, idari rasyonelligin belirli tarihsel
kosullarin {iriinii oldugunu ve bu kosullarin kismen ya da tamamen gegersiz hale
getirilecegi sekilde toplumsal kosullarin nasil degistigini gostermektir. Ne sosyal
yapilarin ne de ozneler arasi anlamlarin tek bagma toplumsal gergekligin tamamini
olusturdugu unutulmamasi gereken bir unsurdur. Hem olumlu hem de fenomenolojik
yaklasimlarin aksine, elestirel bir sosyal bilim anlayisi tarihsel olarak yaratilmis eylem
kosullar1 ve aktorlerin bu kosullara iligkin anlayislar1 arasindaki diyalektik gerilime
odaklanmaktadir. Bu, 6zneler arasi anlamlarin, degerlerin ve niyetlerin onlar1 olusturan
ve silirdiiren sosyal siireglere ve yapilara bagli olmasini gerektirir (Comstock, 1982:

156).

Orgiitlerde gii¢ iliskileri, kurum icinde veya g¢evresinde nesnel toplumsal kosullarin
belirleyicisi degildir. Daha ziyade, belirli orgiitlerin sosyo-tarihsel iiretimindeki bir
anlardir. Eylemin degisen sonuglarina ve katilimcilarin bu degisimleri yorumlamasina
dayanan bir iretimdir. Bu nedenle, elestirel arastirmalar, farkli katilimci gruplari

tarafindan tutulan idari rasyonellik veya rasyonalite anlayisindan baglamalidir. Bu
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gerceklik, degerler ve amag¢ kavramlarinin tarihsel gelisimini, katilimeilarin yasadig
sosyal kosullara ve siireclere baglayarak izlemelidir. Bu ortaya ¢ikacak merkezi
celiskileri kesfetmek gerekir, aksi mevcut idari rasyonaliteler devaminin hakimiyeti
sonucunda, ortaya ¢ikmaktadir. Elestirel bir yaklasim, baskin idari rasyonalitenin bir
elestirisini  saglamali ve katilimecilara durumlarini yorumlamanin yeni yollarin

sunmalidir (Comstock, 1982: 158-159).

Orgiitlerde giic iliskileri karsihkli bagimlilik altinda ortaya c¢ikan pazarlik
etkilesimlerinde tezahiir etmektedir. Bu iliskilerde aktorlerin gii¢ kullanimlari ve
kapasiteleri, bu bagliliktaki giiciin miktar degisimleri ile aktorlerin saldir1 ve misilleme
beklentilerinin etrafinda olugmaktadir. Aktorlerin fazla gii¢ kullanmalari maliyetlerin
artmasina neden olacag icin, bu iligskilerde uzlasma daha az gii¢ kullanimina 6zendirir
ve arzulanan bir durum olarak ortaya ¢ikar. Uzlagma, karsilikli iligkilerde esit bir gii¢
kapasitesi kullanimi1 ve bagliligi icerir. Herhangi bir tarafin daha fazla veya daha az gii¢
kapasite kullanimina sahip olmasi belirsizlige ve dolayisiyla taraflarin daha fazla gii¢

kullanimina yol agmaktadir.

Giig iligkilerinin siireci, aktorlerin Orgiitiin i¢cinde bulundugu rasyonel, idari rasyonel,
sosyal gelisimin kendi tarihsel kosullarinda degerlendirilmesi gerektigine dayanir.
Bunlardan her biri aktorlerin iligkisel niteliginin olusum kosullarinin nedenlerini
gostermekte ve bu iligkilerin anlagilmasi i¢in birer dayanak saglamaktadir. Bu sekilde
bir degerlendirme, 6ne ¢ikan iliskisel giic kullanimlarinin geregi ve miktarinin elestirel

bir tavir ile ele alinmasma olanak tanimaktadir.
2.5. Orgiitsel Gii¢ ve Politika

Orgiit ici politika; giicii elinde bulunduran aktdrlerin, diger aktdrlere kendi mutlak
Ustlinliiglinii kabul ettirmek iizere yapilan bir yaris1 ifade eder. Bu dogrultuda orgiit
aslinda politik bir yapidir. Orgiitsel aktorlerin gii¢ elde etmek, mevcut giiglerini
arttirabilmek icin ¢aba icine gireceklerdir. Orgiit i¢i politika daha genis olarak
aciklamak gerekirse; “Orgiit icinde ¢alismakta olan cesitli acilardan farkli ancak is
basarimi agisindan birbirine baglh olan kisi ya da gruplar bulunmaktadir. Bu kisi ya da
gruplarin orgiit adina yol, yontem ve siireglerin belirlenmesinde kullandiklar: ve

orgiitsel karar mekanizmasinda kendi goriislerini egemen kilmak igin, sahip olduklari
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giicti kullanarak birbirlerini etkiledikleri siire¢” denilebilir (Can, Asan ve Aydin, 2006:
282).

Gandz ve Murry (1980) algilanan isyeri politikasin1 tanimlamakta ve isyeri politikasi
algisini iki sekilde degerlendirildigini ileri siirmektedir. Buna gore; bir kategoride, onu
“notr” bir bicimde, glic veya etki kullanimiyla iligkili belirli davranig big¢imlerinin
ortaya c¢ikmasi olarak tanimlayanlar vardir. ikinci bir kategori ise, bir aktdriin, drgiit
icinde bagkalarinin pahasina kendi kendine hizmet eden davraniglarda bulunma
konusundaki “oznel (siibjektif)” olarak gergeklesmis niyetiyle ilgili olarak, onu yerinden

etme egiliminde olmalari olarak gormektedirler (Gandz ve Murray, 1980: 237).

Gundz ve Murry (1980)’nin galismasinda ¢alisanlarin algilarina gore; politika yapmak
is yerinde sik¢a goriilen bir durumdur, yiiksek ve orta yonetim seviyeleri arasinda daha
diisik ve yonetsel olmayan diizeylerden daha yaygin olarak goriilmektedir. Buna
karsilik; iist kademe yoneticiler politikanin kendi seviyelerinde daha az yaygin
oldugunu diisinmektedirler. Ust yonetim diizeyine bu bakisin toplamda is tatmini ve
cesitlilik ve 6zerklik gibi diger is durumu degiskenleri ile dnemli 6l¢iide iligkili oldugu
diisiiniilmektedir. Ciinkii iist diizey yoneticiler, biiylik olasilikla, beklentilerinin
bircogunu kendi orgiitlerinde tatmin ettikleri ve istenen hedeflere ulagsmada kendi
basarisizliklarindan dolay: politik agiklamalar aramak igin higbir nedenleri bulunmayan

bir gruptur (Gandz ve Murray, 1980: 249).

Mayes ve Allen (1977)’e gore, herhangi bir orgiitlenme bi¢imi ile baglantili olan herkes,
calisanlar tarafindan “politik” olarak tanimlanan faaliyetlerin farkinda olur, ancak bir
gozlemcinin politik olarak adlandirdigi sey, bagka biri tarafindan politik olarak
goriillemez. Orgiitlerde politik siireglerin dogasini anlamak igin, politik davranisin neyi
olusturduguna dair baz1 anlagsmalar gelistirilmelidir. Buna ¢abaya rehberlik etmesi i¢in

birtakim varsayimlar olmalidir. Bunlar sdyle siralanir (Mayes ve Allen, 1977: 672):

1. Politika olarak atifta bulunulan davranis, tiim kuruluslarda degisen derecelerde
gerceklesmektedir.

2. Orgiitlerdeki tiim davranislar politik olarak siniflandirilamaz.

3. Orgiitsel politik siire¢, degerlendirici olmayan terimlerle agiklanabilir.

4. Orgiitsel politikanin tanimlanmasinda yer alan bircok degisken, diger orgiitsel

davranig kavramlarina asina olabilse de, bu degiskenlerin bir bilesimi, mevcut
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paradigmalar tarafindan yeterince tanimlanamayan 6zgiin bir siire¢ olusturur. Bu

stirec orgiitsel politikadir (Mayes ve Allen, 1977: 672).

Siireklilik, en iyi etki olarak kabul edilir. Eger tek basina sonuglar politik davranisi
tanimlamak i¢in yeterli degilse, sonuglarin etkilendigi siire¢ler incelenmelidir.
Dolayisiyla, etki kavrami, politik eylemin ¢ikarimi i¢in gerekli ama yeterli bir kosul
degildir. Rutin is atamalar1 yapan bir amir, astlarin davranislarini etkiler, ancak bu etki
bicimi politik degildir. Aynmi sekilde, bazi etki bigimleri kasitlhi olmayabilir. Politika,
hesaplanan etki manevrasini ifade eder. Ancak hesaplanan etkilere politikay: kisitlamak
bile yeterli bir kosul degildir. Cilinkii baz1 hesaplanmus etki bi¢imleri de 6rgiitsel politika
yapisindan diglanmalidir. Orgiitiin kendisi de iiyelerinin davramislarmi kisitlamak igin
hesaplanan bir etki bi¢imidir. Var olan yapida meydana gelen degisiklikler politika ile
ilgili olsa da, belirli bir noktada var olan o6rgiit yapis1 orgiitsel politika yapisindan
dislanmalidir (Mayes ve Allen, 1977: 675).

Bu nedenle orgiitsel politika, is gorevlerinin basit performansinin 6tesinde orgiitle ilgili
sonuglar {ireten dinamik bir etki siirecidir. Ortak Orgiitlenme pratigi, orgiitin her bir
liyesinin Orgiitsel olarak istenen is sonucunu ve bu sonuglara ulagsmada kabul edilebilir
takdire bagli davranig sinirlarini belirten gorev tanimlari ile donatilmasini saglamaktir.
Boylelikle, mevcut orgiit, her is pozisyonu i¢in kabul edilebilir sonuglarint ve uygun
araclarini1 tanimlar. Bu onaylanmis sinirlar i¢indeki faaliyetler politik olmayan olarak

kabul edilmelidir. Bu disiinceler bizi su orgiitsel politika tanimina yonlendirir (Mayes
ve Allen, 1977: 675):

“Orgiitsel politika, érgiit tarafindan onaylanmayan amaclarin elde edilmesine
veya yaptirim uygulanmamis etki araglariyla yaptirimlar elde edilmesine yénelik

etkinin yonetilmesidir.” (Mayes ve Allen, 1977: 675).

Etkinin yonetimi (politika siireci), politik hedeflerin formiile edilmesi, strateji ve taktik
kararlarina yol agan sonug-arag analizi, taktiklerin uygulanmasi ve geri bildirim/ kontrol
yontemleri olarak goriilmektedir. Sekil 3, etki yOnetimi siirecinin basitlestirilmis bir

temsilidir (Mayes ve Allen, 1977: 676).
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Sekil 3: Etki Yonetim Siireci

Kaynak: Mayes, B. T. ve Allen, R. W., 1977. Toward a Definition of Organizational Politics. Academy
of Management, 2(4), s5.576.

Politik hedefleri formiile ederken, bireyin Oncelikle orgiitte istedigi sonuglarin, orgiit
tarafindan onaylanip onaylanmadigina dair sezgiye kapilmasina olanak tantyacak bir 6n
isaret almasi gerekir. Politik aktor, bu istedigi sonuglarin tek basina uyguladigi eylemle
elde edilip edilemeyecegini veya baska kisilerin de bu sonuca dahil olup olmamasi
hususunda karar verecektir. Bu sonug-ara¢ analizi, etki hedeflerinin belirlenmesini ve
istenen hedef davranisi etkilemek igin gerekli tesviklere yol agacaktir (Sekil 3). Siireg
icerisinde bu noktada, aktdr disindaki bir bireyin katilmasi gerektiginde ve istenen
sonucun ya da diger kisinin etki mekanizmasmin orgiit tarafindan onaylanmadigi
durumlarda politik bir hedeften vazgegilebilir. Bu nedenle sonuglara ulasmak igin
kullanilan sonug¢ ve araglarin kombinasyonu, etki siirecinin politik dogasini tanimlar.

Siireg ise problemlerin ¢oziilmesine yonelik geleneksel bir yonetim yaklagimidir (Mayes
ve Allen, 1977: 676).

Etki yOnetimi siireci bir dizi ayr1 eylem olarak temsil edilmesine ragmen, gercekte,
aralarinda net ayrimlarin gosterilmesi miimkiin olmayabilmektedir. Ornegin; etki
hedeflerinin tanimlanmasi ve bunlara yonelik istenen ihtiyaglar1 takip etmek yerine,
sonug-ara¢ analizi siirecinde bu durumun ortaya g¢ikmasi beklenir. Etki yonetim
stirecinin iki veya daha fazla asamasinin eszamanli uygulanmasi oldukg¢a olasi bir
durumdur. Ancak bu, siirecin kavramsallastirilmasinin yararindan kaginilmamalidir.
Stratejik ve taktik model unsurlara, etki hedefleri (kisiler) ve gii¢ kaynaklari dahil
edildiginden, giigle miicadele etmenin biiylik etkisi ve etkileri politik slire¢ modeline

uymaktadir. Bu modelde ima edilen, politik aktivitenin, politik bir eylemin ilgili politik
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olaylarin zincirini tetikleyebilecegi sekilde devam eden bir drgiitsel fenomen olabilecegi

kavramidir (Mayes ve Allen, 1977: 676-677).
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BOLUM 3: KAMU KURUMLARINDA STRATEJIK YONETIM
CALISMALARININ ORGUT ICIi GUC ORUNTUSUNU
ETKILEME BiCiMi

3.1. Arastirmanin Amaci, Sorulari ve Gerekliligi

Bu aragtirmanin amaci strateji ve gii¢ temelinde kamu kurumlarinda stratejik yonetim
calismalarvmin  ilgili  kurumlardaki mevcut gii¢ Oriintiistinii  nasil/ne  sekilde
etkiledigine/sekillendirdigine odaklanmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda aragtirmada su

soruya cevap aranmistir:

Kamu kurumlarindaki  stratejik yonetim c¢alismalarimin  orgiit  icindeki  giic¢
ortintiisiinde nasil bir degisiklige sebep olmakta, bu anlamda gii¢ oriintiistinii hangi

gli¢ alanlari ve kaynaklari iizerinden sekillendirmektedir?

Ik iki boliimde yapilan literatiir incelemesi akabinde yukarida ifade edilen amag ve
arastirma sorularina arastirmacinin yonelmesine etki eden etkenler, yani arastirmanin

varlik gerekgesi olarak sunlar gosterilebilir:

a. Arastirma, kamu kurumlarindaki ‘‘strateji-stratejik yonetim ve doniisiim”
ekseninde ilk ¢alisma olmasi itibariyle ayri bir 6neme sahiptir. Bunun yaninda,
calismanin, gili¢ Oriintiisiiniin degismesinin kolay olmadigi kamu kurumlari
ornekleminde ve bu Oriintliinlin ¢ok daha farkli mekanizmalar iizerinden
sekillendirildigi Tiirkiye gibi bir lilkede gergeklestirilmis olmasi ¢aligmay1 daha
onemli hale getirmektedir.

b. Bu arastirmanin diger bir ayirt edici 6zelligi ise dogrudan strateji-gii¢ Oriintiisii
cergevesinde yapilmis olmasidir. Bu cercevede, arastirma, Orglitsel giic
oOrtintiisiiniin sekillenmesinde stratejinin roliinii ortaya koymasi acgisindan ayr1 bir
Ooneme sahiptir.

c. Literatiirde konusu itibariyle yapilan ilk arastirma olmasmin yaninda kamu
kurumlarinda stratejik yoOnetim c¢aligmalar1 kapsaminda ortaya koyulan
caligmalarin ¢ogu ya niceldir ya da yalnizca ikincil veriler dogrultusunda yapilan
analizler ile ele alinmistir ve olguyu baglami igerisinde degerlendirmekten
uzaktir. Buna mukabil stratejik yoOnetim ¢alismalarmi Orgilit igerisinde
“baglami” g6z Oniinde bulundurarak derinlemesine degerlendirebildigi bir

aragtirma olmasi agisindan énemlidir.
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d. Farkli baglamsal Ozelliklere sahip kamu kurumlarindaki stratejik yOnetim
caligmalarinin “gii¢” olgusu ile iligkisinin niteligini “farkli 6rnekler” izerinden
degerlendirmek, bu kurumlardan elde edilen verilerin karsilastirmali (¢apraz) bir
analize tabi tutulmasina izin verdigi i¢in bu anlamda literatiire 6nemli bir katki

saglayacag da diistiniilmektedir.
3.2. Arastirmanin Deseni: Nitel Coklu Ornek Olay

Aragtirma, amaci ve cevap aradig sorular temelinde, nitel yontem olarak kurgulanmis
ve nitel arastirma tasarimlarindan érnek olay ¢alismas: olarak tasarlanmustir. Ozellikle
nitel aragtirmacilar arastirmalarini tasarlarken bir takim yontemsel tercihlerde
bulunurlar. Nitel arastirmalarda 6nemli olan aragtirmacilarin yontemsel tercihlerini
birbirleriyle tutarli bir sekilde gerekgelendirebilmesidir. Arastirmacilarin yontemsel
tercihlerinin belirleyicisi, en nihayetinde, arasgtirmanin amaci ve cevap aradigi
sorulardir. Dolayisiyla bu arastirmada da aragtirmacinin yontemsel tercihlerinin
sekillendiricisi aragtirma sorular1 ve amact olmustur. Bunun akabinde bu bdliimde,
arastirmanin amact ve cevap aradigt sorular temelinde arastirma desenine yonelik

gerekcelendirmelere yer verilmektedir.

Nitel yontem, arastirilan olgu ve/veya olaylarin kendi dogal ortamlarinda derinlemesine
incelenmesi sonucunda ortaya c¢ikan anlamlarin yorumlanmasi gereken arastirma
konular i¢in uygun bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Denzin ve Lincoln, 2005:
3; Merriam, 2015: 5). Herhangi bir olgu ya da olayin kendi baglaminda derinlemesine
incelenmesi, sonuctan ziyade siirece yonelik anlayisin gelistirilebilecegi bir arastirmayi
gerekli kilmaktadir (Patton, 2014: 14; Punch, 2005: 142). Siirece yonelik bir arastirma,
neden ve nasil sorularmi iginde barindiran arastirma sorulari ile karsilik bulmaktadir.
Bu nedenle nitel aragtirmalar nicel arastirmalardan farkli olarak ol¢mek yerine anlam ile
ilgilendigi i¢in “ne kadar” veya “ne dl¢iide” gibi sorulardan ziyade “ni¢cin” ve “nasil”
sorular1 ile tasarlanan aragtirmalar i¢in daha uygun bir yontem olarak

degerlendirilmektedir (Cresswell, 2014: 47).

Arastirmanin ni¢in nitel arastirma tasarimlarindan 6rnek olay calismast seklinde
tasarlandig1 ise ornek olay calismasinin 6zellikleri temel alinarak gerekg¢elendirilebilir.
Ornek olay ¢alismasinin nasil ve neden yapilmas: gerektigi ile ilgili en ¢ok referans

gosterilen yazar olan Yin (2003: 13) ornek olay calismasimi “giincel bir olguyu gergek
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hayatindaki baglaminda, ozellikle de olgu ile baglamin i¢ ice gectigi ve aralarindaki
strin tam olarak belirgin olmadigi durumlart inceleyen ampirik bir arastirma”
seklinde tanimlamistir. Tanimdan da anlasilacagi iizere, 6rnek olay caligmasinin en
karakteristik 6zelligi calismanin nesnesinin, bir diger ifadeyle arastirilacak seyin “sinirli
bir sistem” olmasidir (Merriam, 2015: 40). Dolayisiyla 6rnek olay ¢aligsmasi arastirilan
olgu ile baglamin i¢ ige gectigi, aralarindaki sinirin belirgin olmadigi durumlarda uygun
bir tasarim olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda 6rnek olay c¢alismasinin analiz
birimi olarak herhangi bir 6rgiit, kurum, toplum, sektor segilebilir (Yin, 2003: 2). Nitel
aragtirma tasarimlarindan birisi olarak ornek olay ¢alismalart da, nitel yontemin dogasi
ile tutarli bir sekilde, arastirilan olay ve olgunun derinlemesine incelenmesi sonucu
anlam arayist igindedir (Merriam, 2015: 39). Bunun dogal bir sonucu olarak da érnek
olay caligmalarinda arastirilan olgunun derinlemesine ve biitliinclil bir sekilde
incelenebilmesi i¢in ¢oklu veri kaynaklarindan yararlanilir. Son olarak 6rnek olay
calismalar1 oOzellikle “ni¢in/neden” ve “nasil” ile olusturulan arastirma sorulari igin

uygun bir aragtirma tasarimi olarak kabul edilmektedir (Yin, 2003: 7).

Genelde nitel arastirmalarin 6zelde ise Ornek olay caligmalarinin Ozellikleri ve
arastirmanin odagi dogrultusunda, stratejik yonetim ¢alismalarimin 6rgiit icindeki giic
oriintiisiinde nasi/ bir degisiklige sebep oldugunun amaclandigi boylesi bir arastirma
nitel arastirma tasarimlarindan birisi olan ¢oklu 6rnek olay c¢aligmasi olarak
tasarlanmistir. Yukarida ifade edilen ozellikler cercevesinde, arastirmanin odagi da
dikkate alinarak, aragtirmaciy1 aragtirmasini ornek olay calismasi seklinde tasarlamaya
yonelten gerekgeler su sekilde degerlendirilebilir. Arastirma stratejik yonetim
calismalarinin Grgiit i¢indeki gii¢ Orilintiisiinii nasi/ sekillendirdigi, orgiit i¢indeki giic
oriintlistinde herhangi bir degisiklige sebep olup olmadigina odaklanmaktadir. Boylesi
bir konu dogas1 geregi arastirmaya konu olan kurumlarin i¢inde bulunduklar baglamsal
kosullar: dikkate almay1 gerektirmektedir. Kamu kurumlarindaki stratejik yonetim
calismalarinin orgiit igindeki gii¢ Oriintiisiinii nasil sekillendirdigi, ayni zamanda,
stratejik yOnetim calismalarinin baslangicindan son bulmasina kadar olan siireci
derinlemesine incelemeyi gerektirmektedir. Bu siirecin derinlemesine ve biitiinciil bir
sekilde incelenebilmesi i¢in ¢oklu veri kaynaklarindan yararlanilmasi gerekmektedir.
Son olarak, arastirma stratejik yOnetim ¢alismasinin gli¢ Oriintlisiinii  nasil

sekillendirdigi sorusuna odaklanmasi itibariyle 6rnek olay calismasi uygun bir tasarim
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olarak degerlendirilmistir. Dolayisiyla hem “nasi/” sorusunu sorarak stratejik yonetim
calismalar1 ile giic arasindaki iliskiye yonelik “siireci derinlemesine incelenmesine”
hem de kamu kurumlarmi kendi ortamlarinda inceleyerek kurumlar arasindaki
“baglamsal ozelliklerin” ele alinmasina yonelik niyetin arastirmanin O0rnek olay
caligmas1 olarak tasarlanmasindaki yonlendirici faktorler oldugu sdylenebilir. Ayrica
calismada stratejik yonetim galigsmalarmin orgiit igindeki gii¢ oriintiisiinde herhangi bir
degisiklige sebep olup olmadigmi kamu kurumlarmin  kendi baglamlarinda
derinlemesine ele alabilmek arastirmaya dahil edilen kamu kurumlari ile ilgili ¢oklu veri

kaynaklarimi kullanmay1 gerekli kilmigtir.

Bir 6rnek olay calismasinin tasarimu ile ilgili karar verilmesi gereken iki husus vardir:
(1) ornek olay ¢alismasimin tirii (Stake, 2005), diger bir ifadeyle Ornek olay
calismasinin yapilma amaci (2) érnek sayist (Yin, 2003). Stake (2005)’e gore yapilma
amacina gore “I¢sel” ve “Aragsal” seklinde 6rnek olay calismasinin iki tiirii vardir. fgsel
Ornek Olay Calismasi kendine 6zgii ve benzersiz bir 6rnegin betimlenmesi amagclanan
durumlarda uygun bir tasarimdir. Buradaki amag¢ 0zel, benzersiz ve kendine 6zgii bir
“drnegin” anlasilmas1 ve betimlenmesidir. Aracsal Ornek Olay Calismasinda ise amag
ornegin betimlenmesi degildir. Ornegin kendisi ikincil bir dneme sahiptir ve daha gok
baska bir seyin anlagilmasini kolaylastirmakta destekleyici bir rol oynar. Aragsal 6rnek
olay caligmasinda belli bir konuyu, problemi, olguyu anlamak ve analiz etmek i¢in
uygun oldugu disiiniilen bir 6rnek incelenir. Dolayisiyla arastirilan “olguyu” anlamak
ve analiz etmek icin herhangi bir 6rnek incelenmektedir (Stake, 2005: 445). Bu
aragtirmada Ornek olaylar araciligiyla strateji ile giic arasindaki iligskiye dair yeni bir
tartismay1 glindeme getirmek amaglandigl icin aragsal 6rnek olay caligmasi olarak

tasarlanmistir.

Ornek olay ¢alismasinin tasariminda belirleyici olan diger kriter ¢calismanin kag “érnek
olay” tizerinden yiiriitiilecegidir. Yin (2003: 40) bir 6rnek olay ¢alismasimin kag¢ 6rnek
olay lizerinden ylriitillecegini (1) calismaya dahil edilecek 6rnek sayisi (2) Ornek
olay(lar)in baglamsal kosullar ile iliskisi kriterleri agisindan ikili ayrimlar seklinde

2x2’lik bir matris yardimiyla 6zetlemistir (Sekil 4).
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Tek Ornek Olay Coklu Ornek Olay

Biitiinciil (Tek . .
analiz birimi) TUR TUR 3
Gomiilii (Coklu ) )
analiz TUR 2 TUR 4
birimleri)

Sekil 4: Ornek Olay Calismas1 Desenleri

Kaynak: Yin, R. K. (2003). Case Study Research Design and Methods (Third Edition). London: Sage
Publications, Thousand Oaks, s.40.

Arastirmaya dahil edilecek 6rnek sayisi acisindan “tekli” ve “coklu” ornek olay
tasarimlar seklinde ikili bir ayrim vardir. Ornek olay(lar)in baglamsal kosullarla iliskisi
ise calismaya dahil edilen Ornek(ler)in farkli baglamsal kosullar1 veya alt analiz
birimlerini barindirip barindirmagini ifade etmektedir. Bu kritere gére orneklerin alt
analiz birimlerini i¢erip icermemesine gore “gomiilii” ve “biitiinciil” olacak sekilde ikili
bir ayrim vardir. Dolayisiyla bu kritere gore, ornek olay(lar) iginde bulunduklari
baglamsal kosullara gore tek bir analiz biriminden (holistic) veya birden fazla alt analiz
birimlerinden (embedded) olusabilir. Bu durumda, 6rnek olay calismasinda hangi
tasarimin kullanilacagina (a) “tekli veya ¢oklu (b) “biitiinciil veya gomiilii” seklinde iki

noktada karar verilmesi gerekmektedir (Yin, 2003: 39-40).

Bu ¢aligsma, arastirma sorusu agisindan farkli baglamsal arka planlara sahip olan kamu
kurumlarinda gerceklestirilecegi icin ¢oklu ornek olay ¢aligmas: olarak tasarlanmistir.
Bir ¢oklu 6rnek olay calismasinda (veya birden fazla 6rnek olay ¢alismasi) yine bir
konu veya sorun segilir, fakat bu sefer arastirmaci konuyu 6rneklendirmek igin birden
fazla 6rnek olay seger. Arastirmact genellikle konuya iliskin farkli bakis agilarini ortaya
koymak i¢in ¢oklu 6rnekleri amagh bir sekilde belirlemektedir (Creswell, 2014: 292-
293). Yani coklu 6rnek olay arastirma deseninde arastirmaci, her bir 6rnek olay i¢in
ayn1 prosediirleri izleyerek miikerrerlik mantigi ile hareket eder. Dolayisiyla bu
arastirmada daha oOnce ifade edilen aragsallik birden fazla ornek {iizerinden aym

prosediirler izlenerek orneklerdeki miikerrer olma mantig ile ele alinmaktadir.
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Kamu kurumlarinin stratejik yonetim ¢aligmalarinin orgiit icindeki gii¢ oriintiisiinde bir
degisiklige sebep olacak bir mekanizma olarak kullanilip kullanilmayacagr kamu
kurumunun i¢inde bulundugu baglamsal kosullara gore farklilik gosterebilmektedir. Bu
nedenle arastirma ¢oklu 6rnek olay calismasi olarak tasarlanarak ele alindigi igin, s6z
konusu kamu kurumlarinin sahip olduklar1 farkli baglamsal kosullarin stratejik yonetim
calismalarinin orgiit i¢indeki gii¢ Oriintiisiindeki degisikliklere farkli etkilerde bulunup
bulunmadigi da dikkate alinmistir. Arastirmanin ¢oklu ornek olaylar temelinde
gerceklestirilmesinin diger bir 6nemli katkis1 da ¢oklu 6rnek olaylarin karsilastirmali
olarak analiz edilmesi neticesinde daha giiglii ve saglam bulgular ortaya cikartabilme
konusunda arastirmanin  giivenvericiligini  arttirmak adma saglayacagi olasi
avantajlardir. Ayrica kamu kurumlarindaki stratejik yonetim ¢aligmalarini temsilen alt
birimler ¢alismaya dahil edilmeyip analiz sonuclari kurumun geneline atfedilecegi icin
ornek olay c¢aligmasimin kag¢ Ornek iizerinden yiiriitiilecegi konusundaki diger kriter
acisindan aragtirmada “bitiinciil” tasarim kullanilmistir. Bir ¢oklu oOrnek olay
arastirmast biitiinciil olarak tasarlandiginda (TUR 3) her bir 6rnek kendi icinde biitiinciil
olarak ele alindiktan sonra birbirleriyle karsilastirilir. Burada 6nemli olan arastirmacinin
bu oOrneklerde ayni seylere bakmasi ve bu dogrultuda verilerini topluyor olmasidir
(Yildirim ve Simsek, 2016: 302). Dolayisiyla bu aragtirma deseni, Sekil 4’deki matriste
TUR 3 yani biitiinciil coklu drnek olay seklinde tasarlanmistir.

3.2.1. Arastirmanin Tasarimina Yon Veren Gostergeler ve Temalar

Nitel aragtirma tasarimin belirli bir diizlemde ele alabilmek ve veri analizini yapmak
adina arastirmanin sorularindan, kavramsal cercevesinden ya da goriisme ve/veya
gozlemlerde yer alan boyutlardan yola ¢ikarak bir cer¢eve olusturulabilir ve bu
cerceveye gore verilerin hangi temalar altinda diizenlenecegi ve sunulacagi
belirlenebilir (Yildirnm ve Simsek, 2016: 240). Nitekim Boyatzis (1998), tema
hakkinda: “tema, verilerde bulunan orneklerdir ki en azindan olasi gézlemleri organize
eder ve tamimlayarak fenomenin degisik yonlerini yorumlar” ifadesini kullanmigtir
(Boyatzis, 1998; akt. Cosun vd., 2015: 327). S6z konusu temalarin belirlenmesinde
konu ile ilgili gelistirilmis kuramsal ¢ergeveler Onemli bir ara¢ olarak
degerlendirilmektedir. Ancak, stratejik yonetim ¢alismalarmin Orgiit icindeki giic

ortintiisiinii  sekillendirmede nasil bir roliiniin oldugunun arastirildigi boylesi bir
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calismay1 yonlendirebilecek temalarin belirlenebilecegi herhangi bir kuramsal ¢ergeve
bulunmamaktadir. Boylesi durumlarda nitel bir arastirmanin veri toplama ve analiz
siireclerinin  yonlendirilmesinde konuyla ilgili literatiir —vurgulari, kuramsal

ac¢iklamalar, modeller ve gistergeler temel alinabilir.

Bu anlamda arastirmaya yon vermesi adina, stratejik yonetim disiplininde “gii¢”
olgusuna yonelik agiklamalarin yapildigi alanlardan yapilan okumalar g¢ergevesinde
stratejik yonetim c¢alismalarinin 6rgiit i¢indeki gili¢ Oriintlisiindeki degisikliklerde nasil
rol oynadigma iliskin literatiir vurgularindan hareketle arastirmaci tarafindan bir
cerceve hazirlanmistir (Tablo 2). Bu literatiir vurgularinin belirlenmesinde biiyiik 6l¢iide
Mintzberg ve arkadaslarinin (1998) gii¢ okulu (mikro gii¢) etkili olmus, bunun yaninda
orgiitlerde mikro politika ve orgiitsel gii¢ literatliri de gli¢ okulunun varsayimlarini
destekler nitelikte etkiye sahip olmustur. Oncelikle Séz arastirmayi belirli bir cercevede
tutabilmek ve arastirma amacinin ikinci 6gesi olan gii¢ Oriintiisiinii daha anlasilir kilmak
icin giiciin gostergeleri belirlenmistir. Daha sonra arastirmanin var olma gerekgelerinde
belirtilen stratejik yonetim ve gii¢ oriintiisii arasindaki diizleme iligkin alan yazinindaki
imalardan hareketle literatiir vurgulart olusturulmustur. Daha sonra, belirlenen giic
gostergeleri lizerinden temalar olusturularak stratejik yonetim g¢aligmalarimin orgiit

icindeki gli¢ Oriintiisiinii nasil sekillendirdigine yonelik bir anlayis gelistirilmistir.
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Tablo 2
Arastirmaya Yon Veren Giiciin Gostergelerine Yonelik Literatiir Vurgularn ile Miilakat Sorular1 Arasindaki Baglanti

Strateji-Gii¢ Arasindaki Iliskiye Iliskin Literatiir Vurgular Gﬁg::;:leri Miilakat Sorular
Stratejik yonetim ¢aligmalarindan 6nce herhangi bir birimde ve/veya pozisyonda olan K Kl tahsi Stratejik planlama ¢aligmalarindan 6nce kurumsal
bazi kisiler strateji yonetim ¢alismalarinda bulunmalari sebebiyle 6rgiit kaynaklarinin aynakiarin tahsis = o oo klar kim tarafindan nasil dagitili ordu, stratejik
3 Y cals y gut kayn ve kontroliinde soz Y sy J
tahsis ve kontroliinii saglayacak bir yer edinirler (Mintzberg vd., 1998; Pettigrew, 1972; e lanlama ¢alismalariyla birlikte kim tarafindan nasil
gy y & £ sahibi olma P Y

Hickson vd., 1971).

dagitiliyor?

Kaynaklarin tahsisi konusunda, giristikleri orgiitiin stratejilerini olusturan kisi ve/veya
birimler politik eylemlerin etkisiyle bu kaynaklardan daha fazla yararlanarak digerlerine

Kaynak tahsisinden

Stratejik planlama ¢aligmalariyla birlikte kurumsal

gore daha giiclii konuma geleceklerdir (Mintzberg vd., 1998; Pfeffer ve Salancik, 1974; fgsggl];zzr:?a kaynaklarin tahsisi ile ilgili bir degisiklik oldu mu?
Astley ve Sachadeva, 1984).
Orgiit igindeki bazi kisiler, uyguladiklar politikalar sayesinde sahip olduklari Sizce stratejik planlama ¢aligmalari ile birlikte hangi
yetkinlikleri stratejik yonetim ¢alismalarinda kullanmalar1 neticesinde sosyal hiyerarside Sosyal hiyerarside  birimler ya da hangi yetkinliklerdeki kisiler kurumdaki
daha 6nemli bir konum elde edebilirler (Narayanan ve Fahey, 1982; Mintzberg vd., yiikselme sosyal hiyerarside daha 6nemli hale geliyor? Ornek vererek
1998; Mintzberg, 1983; Jarzabkowski vd., 2007; Pfeffer, 1992). agiklayabilir misiniz?
Stratejik planlama ¢aligmalarina katilanlarin, stratejik
Stratejik yonetim ¢aligmalarina katilan bazi kisiler, gostermis olduklar1 performansin bir Pozisyon planlama ¢aligmalarindan 6nceki pozisyonlart ile stratejik
sonucu olarak drgiit icinde daha iyi bir pozisyon elde ederler (Mintzberg vd., 1998). Degisikligi planlama ¢aligmalarindan sonraki pozisyonlar1 arasinda bir
farklilik olustu mu?
Stratejik yonetim ¢aligmalarinda bulunan bazi kisi ve/veya birimlerin, drgiitiin yetki,
gorev ve sorumluluk dagiliminda herhangi bir degisiklik olmaksizin, otorite sahiplerinin Orgiitiin yapisinda  Stratejik planlama ¢alismalariyla birlikte drgiitiin
veya Orgiitlin yapisal iglevlerinin bazi yonlerinin degismesini etkileyebilecek giigte onemli bir konum  hiyerarsisinde bir degisiklik oldu mu? Eger olduysa ne tiir
olmalar1 s6z konusudur (Zald ve Berger, 1978; Astley ve Sachadeva, 1984; Hickson vd., elde etme degisiklikler oldu?

1971).

Stratejik yonetim ¢aligmalar1 sonucunda orgiit igindeki bazi kisiler/birimler diger
kisilerin davraniglarini ve diger birimlerin faaliyetlerini kontrol etme ve yonlendirme
yetkisine sahip olmaktadirlar (Mintzberg, 1983; Pettigrew 1972; Jarzabkowski ve

Kontrol etme ve
yonlendirme yetkisi

Stratejik planlama ¢aligsmalarinin sonucunda kurum iginde
kim ya da kimler bagkalarinin davranis, eylem ve
faaliyetlerini kontrol etme ve yonlendirme yetkisine sahip
olmaktadir? Ornek vererek, agiklar misiniz?

Balagun, 2009). Al @2 - Kurum ydneticisi ile en sik toplantiya giren birim ya da
Stratejik yOnetim caligmalarina katilan bazi kisiler, Orgiitiin stratejik kararlarinin Orgiit kararlarma urm y . P yag y
. L . " . . . kisiler kimlerdir?

alinmas1 ve uygulanmasinda dnemli bir etkiye sahiptirler (Mintzberg, 1983; Mintzberg etki etme R .. -

) . ) . y - Kurum ydneticisinin toplant1 i¢in en fazla destek aldig1
vd., 1998; Pettigrew, 1977; Narayanan ve Fahey, 1982; Hansen ve Kiipper, 2009). . L . .

birim ya da kisiler kimlerdir?

Stratejik yonetim ¢aligmalari siirecinde orgiit igindeki cesitli ¢ikar gruplar giiglii el Stratejik planlama ¢aligmalariyla birlikte kurum tiyeleri ve
koalisyonlar olustururlar (Mintzberg vd., 1998; Narayanan ve Fahey, 1982; ol mgna5 birimler arasinda yeni etkilesimler ve koalisyonlar olustu

Jarzabkowski vd., 2007).

mu?

5 Bu tema verilerin analizi esnasinda ¢ikartilmistir. Clinkii ulagilan veriler bu konuda bir ¢ikarim yapilmasina olanak tanimamistir.
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Dolayisiyla arastirmada verilerin toplanmasinda ve analizinde literatiir vurgularindan
hareketle olusturulan s6z konusu ¢ergeve yon gosterici olmustur. Tema ve gostergeler
arastirmanin i¢ gecerliligi icin de dnemlidir. I¢ gecerliligin saglanabilmesi i¢in temalarin
ve gostergelerin kendi i¢lerinde, birbirleri arasinda ve arastirilan olgu ile tutarlilik ve
uyum gostermeleri gerekir. Bu anlamda olusturulan c¢ergeve, arastirmanin tutarlilik ve
uyumuna iliskin 6nemli derecede katki saglamaktadir. Arastirmanin veri toplama
stirecinin ve verilerin analizinin temellendirildigi literatiir vurgular1 ve giiciin

gostergeleri Tablo 2°de verilmistir.
3.2.2. Orneklem Olgiitleri ve Se¢ilen Kamu Kurumlan

Bir arastirmanin tasarimi ile ilgili karar verilmesi gereken diger bir husus ¢alismanin
yiiriitiilecegi ve verilerin toplanacagi &rneklemin belirlenmesidir. Orek olay
calismalarinda 6rneklem sec¢imi, diger nitel arastirma tasarimlarindan farkli olarak, iki
diizeyli olarak gerceklesmektedir: (1) arastirma problemi ve konusu ile ilgili dlgiitlere
uygun durumlarin (analiz birimi) belirlenmesi (2) analize dahil edilen 6rnek/ler
kapsaminda kimlerden ve nelerden veri toplanacaginin belirlenmesi (Merriam, 2015:
79-80). Bu calismada, (Merriam, 2015)’in agiklamalarindan hareketle, Orneklem
belirleme siireci ii¢ asamali olarak gerceklestirilmistir: (1) arastirma sorularina uygun
analiz birimi (kamu kurumlar1), (2) analiz birimi kapsaminda orneklerin belirlenmesi
(hangi kamu kurumlar1) (3) ornek/ler kapsaminda veri toplanacak “kisilerin”

belirlenmesi.

Calismanin  analiz biriminin belirlenmesinde Kasti (Amacl) Orneklem Teknigi
benimsenmistir.  Analiz  birimlerinin  belirlenmesindeki  kastilik su  sekilde
gerekcelendirilebilir. Kamu kurumlarindaki stratejik yonetim calismalari “stratejik
planlar” ile temsil edilmektedir. 5018 sayili “Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu”
geregince kamu kurumlar stratejik planlama yapmakla yiikiimli hale gelmistir (Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol kanunu, 2003). Ancak her kamu kurumu stratejik planlarini
kendisi hazirlamamaktadir. Dolayisiyla analiz birimi, ¢aligmanin amaci dogrultusunda,
stratejik planlarimi kendileri hazirlayan, bu konuda herhangi bir danismanhik hizmeti
almayan kamu kurumlaridir. Boyle bir analiz biriminin secilmesinin temelinde ¢ok
farkli politik kiiltiire sahip olan kamu kurumlarinin, yasal olarak zorunlu hale gelen

stratejik planlamalar beraberindeki g¢alismalarinin; orgiit icinde giiciin sekillenmesi,
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vuku bulmasi nezdinde anlamli olacag diislincesinden kaynaklanmaktadir. Bu arastirma
coklu 6rnek olay seklinde tasarlanmistir. Bu nedenle calisma, belirlenen analiz birimi

kapsaminda birden fazla 6rnek {izerinden yiiritiilmiistiir.

Ornek olay arastirmalarmin vyiiriitiilecegi kurumlarla baglanti kurabilmek her zaman
miimkiin olmayabilir (Coskun vd., 2015: 313). Bu arastirmada da analiz birimi
kapsamindaki biitiin kamu kurumlarina ulagsma noktasinda bir takim kisitlar ile
karsilagilmistir. Bu nedenle arastirmaya dahil edilen orneklerin belirlenmesinde
Kolayda Ornekleme Teknigi benimsenmistir. Arastirmanin analiz birimine y&nelik
kriterler temelinde arastirmacinin ulasabildigi farkli baglamsal kosullara sahip ve
stratejik planlarini kendileri hazirlayan kamu kurumlar1 arastirmaya dahil edilmistir. Bu
dogrultuda arastirma Ankara, Istanbul ve Sakarya illerinde bulunan; 1 Biiyiiksehir
Belediyesi, 2 Ilge Belediyesi, 1 Universite, 2 Kamu Iktisadi Tesekkiilii (genel merkez)
ve 1 Merkezi Yonetime Bagli Kamu Kurumu kapsaminda gerceklestirilmistir. Bu
kurumlar; Belediyeler, KIT, Universite ve Merkezi Idareye Bagh Kamu Kurumu
ornekleri olarak ele almarak veri analizi yapilmis ve bulgular yorumlanmigtir.

Dolayistyla burada bu kurumlarin genel 6zelliklerine deginilerek tanitilacaktir:

Belediye: Belediye, 5393 sayili Belediye kanununda; “Belde sakinlerinin mahalli
miisterek nitelikteki ihtiyaglarini karsilamak tizere kurulan ve karar organi se¢menler
tarafindan secilerek olusturulan, idari ve mali 6zerklige sahip kamu tiizel kigisi” olarak
tanimlanmaktadir (Belediye Kanunu, 2005). Aym zamanda mahalli idarelerdir yani
5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu’nun 3 {incii maddesi (€) bendinde;
“yetkileri belirli bir cografi alan ve hizmetlerle simirli olarak kamusal faaliyet gosteren
kurumlar” olarak ifade edilirler. Stratejik planlama g¢aligmalarin1 yine bu kanun
dayanaklarina gore yerine getirmekle yiikiimlidiirler (Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu, 2003). Belediyecilik kanunun 41 inci maddesine gore; “Niifusu 50.000’in
altinda olan belediyeler stratejik plan yapmakla yiikiimlii degildir” (Belediye Kanunu,
2005). Arastirmaya dahil edilen belediyeler bu anlamda stratejik plan yapmakla
yiikiimlii olanlar arasindan segilmistir. Belediyeler, 2005 yilinda Kamu Mali Y 6netimi
ve Kontrol Kanunu yiiriirlige girdikten sonra 2006 yilinda stratejik plani yapmakla
yiikiimlii olmuslardir ve stratejik planlama caligmalarin1 5 yilda bir yaymlanan Kamu

Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu dogrultusunda gerceklestirirler. Belediyeler
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kamu kaynaklar1 acisindan genel yonetim kapsaminda mahalli idareler biitce® sinifina

tabidirler.

Kamu Iktisadi Tesekkiilii (KiT): KiT’ler kamu yonetiminde, “Kamu Sermayeli
Isletme” olarak siniflandirilmakta ve “Sermayesinin yarisindan fazlasi kamu kurum ve
kuruluslarina ait olan veya faaliyet alani itibariyla ticari nitelik tasiyip Sayistay
tarafindan denetlenen isletmeler” olarak tanimlanmaktadir. Aslinda bu kurumlar
ekonomik faaliyetleri yerine getirirken sosyal faydayr da gbz onlinde bulunduran ticari
isletmelerdir. Dolayisiyla Kamu Sermayeli Isletmeler icin gelistirilecek stratejik
planlama yaklagimi, isletmelerin kdr veya gelir elde etme ile kamu yarart tiretme
amaglar1 ile birlikte ele almmaktadir (Kamu Sermayeli Isletmeler Icin Stratejik
Planlama Rehberi, 2018). Bu kapsamda arastirmaya dahil olan iki KiT” den biri, enerji
ticareti (enerji alig/satig) digeri ise; siit, siit iirlinleri ile et (beyaz et, kirmiz1 et ve balik
eti) ve et lirlinleri ticareti yaparak kamu yarar1 saglayan, finansal kaynaklarini bu ticari
faaliyetler dolayinda elde ederek kullanan &zel biitgeye’ tabi kamu kuruluslaridir.
Stratejik planlama ¢aligmalarini 5018 sayili kanunun dayanaklarina gore ve 5 yilda bir
yayinlanan Kamu Sermayeli Isletmeler Icin Stratejik Planlama Rehberi dogrultusunda

gerceklestirirler.

Kamu Universitesi: Universite TDK tarafindan “Bilimsel ézerklige ve kamu tiizel
kisiligine sahip, yiiksek diizeyde egitim, ogretim, bilimsel arastirma ve yayin yapan
fakiilte, enstitii, yiiksekokul vb. kurulus ve birimlerden olusan 6gretim kurumu” olarak
tanimlanmaktadir (http://www.tdk.gov.tr). Kamu Universiteleri 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol kanuna gore ozel biitgeli idareler olarak simiflandirilirlar ve
stratejik planlarini bu kanun dayanaklar1 nezdinde hazirlarlar. 5018 sayli kanun 2003
yilinda kabul edilip, 2005 yilinda yiiriirliige girmis ve kamu kurumlarinda 2006 yilinda
uygulanmaya baglanmistir. Ancak arastirmaya dahil olan Universite 2003 yilindan

itibaren “Stratejik Yonetim ve Siire¢ Yonetimi” caligmalar yiiriitmektedir. Yani bu

65018 say1li Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu 3 iincii maddesi (f ) bendine gore biitce; “Belirli
bir dénemdeki gelir ve gider tahminleri ile bunlarin uygulanmasina iliskin hususlar: gosteren ve usuliine
uygun olarak yiiriirliige konulan belge” olarak tanimlanmaktadir. Belediyeler meclis iiyeleriyle biitge
ihtiyacina karar verdikten sonra Hazine Miistesarligindan ddenek isteyerek finansal kaynaklarini elde
ederler.

75018 sayili kanunda Ozel biitgeye tabi kurumlar, “Bir bakanhga bagl veya ilgili olarak belirli bir kamu
hizmetini yiiriitmek iizere kurulan gelir tahsis edilen, bu gelirlerden harcama yetkisi verilen, kurulus ve
calisma esaslart kanunla veya Cumhurbaskanhgr kararnamesiyle diizenlenen kurumlar” olarak ifade
edilmektedir.
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kurum stratejik planlama calismalarini yasal bir zorunluluk olmadan kurumsal bir tercih
olarak yapmaya baslamistir. Ayrica, Universitenin stratejik plani; Kamu Idareleri igin
Stratejik Planlama Kilavuzu, Yiiksekogretim Kurulu'nun YODEK (Yiiksek Ogretim
Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Komisyonu) Kalite Gelistirme Rehberi®
ile EFQM Miikemmellik Modeli® dikkate alarak hazirlanmaktadir. Dolayisiyla bu
kurum “Kalite Yonetim Sistemi” faaliyetleri ile EFQM modelini de kapsayan bir
stratejik planlama g¢alismalar ylriitmektedir. EFQM modelinin kriterlerinde; liderlik
strateji, calisanlar, is birlikleri ve kaynaklar ile siiregler basta gelmektedir. Bu tiir
kriterlere sahip bir modelin kurumda uygulaniyor olusu, arastirma amacina ve
sorunsalina iligkin baglamsal bir unsura doniismektedir. Nitekim bu baglamsal arka plan

arastirma bulgularinda da kendini gostermektedir.

Merkezi Idareye Bagh Kamu Kurumu: Arastirmaya dahil olan bu kurum kamu tiizel
kisiligini haiz, idari ve mali ozerklige sahiptir. Belli fonksiyonlar1 kisaca; mevduat
sigortaciligi, banka ¢oziimleme vb. faaliyetleri kapsamaktadir. Gorevini yaparken diger
kurumlardan farkli olarak bagimsiz bir sekilde islerini yerine getirir. Bu kurum stratejik
planlama c¢aligmalarinin kendine haiz bir isleyise sahip olmasi noktasinda 6zerklige
sahiptir. Ayrica 2005 yilindan itibaren kurumda Strateji Gelistirme Daire Bagskanliginin

Kurulmast ile stratejik planlama ¢alismalarini yiliriitmektedir.

5018 sayilt kanun bu kurumu da stratejik plan yapmakla yiikiimli kilmistir. Ancak
kurum, 5411 sayili Bankacilik Kanunu hiikiimleri geregince stratejik planlama
calismalarin1 gerceklestirmektedir (Bankacilik Kanunu, 2005). Ayrica diger kurumlarda
stratejik planlamanin nasil isleyecegi hususunda bir “Stratejik Planlama Kilavuzu”
yayinlanmakta ve bu dogrultuda calismalar gerceklestirilmektedir. Ancak bu kurum
stratejik planlamaya iliskin her tiirli asamada ilgili yonetmelik ve mevzuata bagh
kalmak kosuluyla bir kilavuz dogrultusunda degil, kuruma haiz kararlar alarak

caligmalarimi yiiriitmektedir. Bu farkliliklara 6rnek vermek gerekirse kurumun faaliyet

8 Yiiksekogretim kurumlarinda “Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme” galismalarmn etkin bir
sekilde yiiritiilebilmesi icin temel ilke ve prensipler ile ilgili siiregleri agiklayan bir kilavuzdur. Temel
olarak kurum i¢inde bireysel hedefler gerceklestirilerek birimsel hedeflerin gerceklestirilmesi saglanir
daha sonra birimsel hedeflerde, kurum hedefini gergeklestirmesini saglar strateji anlayigindaki kurumsal
bir kalite yaklasimidir (http://www.yodek.org.tr, 2007).

SEFQM Modeli; kamu, 6zel ve sivil toplum kuruluglarinin, milkkemmellik kavram ve kriterlerini dikkate
alarak kendi degerlendirmelerini yapmalarina, giiglii ve iyilestirmeye acik alanlarini tespit etmelerine ve
stirekli gelisim yaklagimiyla gelisim planlarin1 hazirlamalarina yardimci olmasi igin gelistirilmistir
(http://www.kalder.org/efgm_mukemmellik_modeli, 1999).
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raporu incelendiginde; stratejik planlamanin 5 yil degil, 3 yilda bir “Strateji Zirvesi” adi
altinda yapildigr goriilmektedir. Her yil diger kurumlarin yaptigi yillik performans
programlar1 yerine, bu kurumun kurum gelisim plan1 hazirladigi, her biriminde bu
dogrultuda kurum gelistirme personeli belirlendigi ve stratejik planlama ¢alismalarinda
bu personellerin birimleri adina araci rol tstlendigi goriilmektedir. Bu gibi farkliliklar
bu kurumun stratejik planlama ¢alismalarinda diger kurumlardan ayr izledigi

yaklasimlardir.

Kamu kurumlarinda stratejik planlama, kurum bagkani adina yiiriitiilmektedir.
Dolayisiyla bu kurumda stratejik planlamaya iliskin diger kurumlardan farkli isleyis
noktasinda 6zerklige sahip olusu kurumda stratejik planlama calismalarinin isleyisi
farkli etkilerle kendini gosterebilmektedir. Yani kurum yoneticisinin ve yonetim
kurulunun tavri stratejik planlama ¢alismalarinin isleyigsinde etkili olmakta ve
calismalarin kurum adina 6nem derecesini belirleyebilmektedir. Bu durum bir noktada
stratejik plan calismalarinin, liderin vizyonu ile kurum da bir Orgiit kiiltiirii haline
gelmesini de saglayabilmektedir. Arastirmanin amaci dogrultusunda bu tiir orgiitsel

baglama sahip bir kurum olmasi agisindan 6nemlidir.

Kurumlar hakkinda verilen bilgilerin akabinde analize dahil edilen kamu kurumlarindan
kimlerden ve/veya nerelerden veri toplanacagi noktasinda stratejik planlama siireglerine
dahil olan kisilerin diger kisilere gére konu hakkinda daha 1yi bilgi ve farkindalik sahibi
oldugu kanisinda olundugundan kasti olarak bu kisiler aragtirmaya dahil edilmistir. Bu
kurumlarda stratejik planlama siire¢lerine dahil olmasi muhtemel kisiler; kurumlarin
stratejik planlarindaki strateji kurul iiyelerinden ve stratejik yonetim ile ilgili birimde
gorev yapiyor oluslarindan da anlasilmistir. Bu agiklamalarin 1s18inda arastirmaya dahil

olan kurumlar ve kisilere iligskin bilgiler Tablo 3’de verilmistir.
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Tablo 3
Katilmcilara lliskin Bilgiler

- - Mevcut Pozisyonda Farkl Pozisyonda Ogrenim Durumu
Katihmeilar Kurum Birim Pozisyon L. o
Calisma Siiresi Calisma Durumu /Boliim
X Biiyiiksehir Strateji Gelistirme Daire . ; . Yiiksek Lisans
K1 Belediyesi Baskanlig! Daire Baskani 2 I¢ Denetg¢i (8y1l) (Maliye)
X Biiyiiksehir Strateji Gelistirme Daire o e Proje Uretim Biriminde .
K2 Belediyesi Bagkanlig1 Sube Miidiird 4 Memur (10 y1l) Lisans (Felsefe)
X Biiyiiksehir Insan Kaynaklar1 ve Egitim Daire . . I
K3 Belediyesi Baskanlig1 Sube Miidiirii 13 Memur (5 y1l) Lisans (Iktisat)
Miidiir- Isletme ve Yiiksek Lisans
K4 Y ige Belediyesi Mali Hizmetler Midiirligi Istirakler Miidiir 9 Memur (1 yil) e
Vekili (Kamu Yo6netimi)
Z llge Mali Hizmetler Midiirligi- .. . ;
K5 Belediyesi Strateji ve Performans Birimi Birim Sefi 8 Muhasebe (17 y1l) Lisans (Isletme)
Kalite
. . Akademik Degerlendirme ve Koordinatorii- . - Doktora (Endiistri
K6 Universite Kalite Koordinatorliigii Doktora Oretim 8 Kalite Eleisi (7 y1l) Miihendisligi)
Uyesi
Merkezi Idareye Y . Lo .. .
- Strateji Gelistirme Daire Grup Strateji Biriminde Uzman Yiiksek Lisans
K7 Bagh Kamu Baskanlig Koordinatérii 13 (Sy1l) (isletme)
Kurumu ? £ Y i
AKIT- (Enerji Genel Miidiirliik- Stratejik Istatistik ve Planlama Sube Lisans (Kamu
K8 Sektoril) ) Yonetim ve Dis Iliskiler Daire Daire Baskani 1 Midiiri (2 yil), Yo6netimi, Endiistri
Bagkanlig1 Uzman (7 y1l) Miihendisligi)
AKIT- (Enerji Genel Miidiirliik- Ozel Kalem e Memur / Genel Miidiir . .
K9 Sektoril) Miidirliigii Midiir ! Danigmani (16 yil) Lisans (Isletme)
° I"li“gl-ngcv}izda, Genel Midiirliik- Strateji Teknisyen / Ticaret Sefligi/ .
K10 Gelistirme Daire Baskanligi- Sube Miidiirii 10 Y g Lisans (iktisat)
Hayvancilik e e Malzeme Sefligi (25 y1l)
. Planlama Sube Miidiirliigii
Sektorii)
B KIiT- (Gida, Genel Miidiirliik- Strateji
Tarim ve Geligtirme Daire Bagkanligi- .. Mali Isler Miidiirliigiinde . ;
K11 Hayvancilik Arastirma ve Koordinasyon Birim Sefi 10 Memur (18 y1l) Lisans (Isletme)
Sektorii) Birimi
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Tablo 3’de katilimcilarin demografik 6zellikleri incelendiginde arastirmaya dahil olan
kisilerin kurumda ¢aligma siirelerinin 10-35 yil arasinda degistigi ve hepsinin orta ve {ist
kademe yoneticilerden olustugu goriilmektedir. Mevcut pozisyonlarindaki c¢alisma
stireleri ise 1-13 yil arasinda degismektedir. Katilimeilar ayn1 zamanda daha 6nce ayni
kurumda 1-25 yil araliginda c¢alismislardir. Kamu kurumlarinda stratejik yonetim
caligmalar1 5 yilda bir yapilmaktadir. Dolayisiyla mevcut pozisyonunda ¢alisma siireleri
kisa olan katilimeilarin daha 6ncede ayni kurumda g¢aligmalar1 s6z konusu oldugu igin
kurumdaki stratejik yonetim ¢aligmalarina farkli bir pozisyona sahipken katildiklari
veya ayni kurumda c¢alistiklart icin siirece vakif olduklar1i sdylenebilir. Ayrica
katilimcilarin  timil  “kurumun  stratejik planlama siireglerine dahil olduklarini™
goriismeler sirasinda ifade etmislerdir. Katilimcilarin 8’1 stratejik yonetim biriminde
gorev yapmaktayken, 1’i insan kaynaklari, 1’1 mali hizmetler, 1’1 6zel kalem
miidiirliigiinde gérev yapmaktadir. Ogrenim durumlarma bakildiginda ise katilimcilarin

1’1 doktora, 3’1 yiiksek lisans ve 7’si lisans mezunudur.
3.3. Veri Kaynaklar: ve Veri Toplama Siireci

Veri etrafimizda alelade ve agik¢a bulunan bir bilgi toplulugu degildir (Merriam, 2015:
83). Bilginin veri olma durumu basta arastirmacinin mevcut konuya bakis agisina ilgi,

alakasina ve arastirma amacina gore degisebilir (Merriam, 2015).

Nitel veriler nicel verilerden farkli olarak sayisal olarak ifade edilmek yerine
kelimelerle ifade edilirler. Nitel veri arastirmacinin goriisme (miilakat) yaptig1 kisilerin
deneyim, diisiince, duygular ile bilgilerinden direkt alintilar yaparak elde edilebilir.
Bunun yaninda kisilerin davraniglarinin ayrintili bir sekilde tanimlama yapilmasina
imkan verecek gozlemler yaparak kayit altina alma veya arastirma konusu ile ilintili
dokiimanlardan elde edilen paragraflardan olusabilir (Patton 2002; akt. Merriam, 2015:
83). Yani arastirmaci nitel veri toplarken; ayrintili formlar (dokiiman) ve kayitlar,

miilakatlar, gézlemlerden ve fiziksel eserlerden faydalanabilir (Creswell, 2014: 149).

Ornek olay calismalari icin en 6nemli veri kaynaklarindan birisi miilakattir (Yin, 2003:
89). Bu calismada da verilerin toplanmasindaki merkezi rolii miilakatlar
olusturmaktadir. Miilakat sorularinin olusturulmasinda Mintzberg ve arkadaslarinin

(1998) Giig okulu ve bunun yaninda mikro politika, orgiitsel gii¢ literatiiriinden yapilan
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okumalar etkili olmustur. Tablo 2’te bu literatiiriin arastirma amacina yonelik vurgulari

12° miilakat

ve miilakat sorular1 arasindaki baglant1 verilmistir. Goriismeler, yari-bigimse
olarak yapilandirilmistir ve buna ek olarak kamu kurumlarindaki stratejik planlama
siireclerine yonelik her tiirlii dokiimanlar ve miilakatlar esnasindaki goézlemler
kullanilmistir. Miilakat yapilacak kisilerin belirlenmesinde, daha 6nce belirtildigi tizere,
kasti orneklem teknigi kullanilmig ve bizzat stratejik planlarin hazirlanmasi stirecinde
yer alan kisiler ile miilakatlar gergeklestirilmistir. Nitel veri toplayan arastirmacilar veri
toplama faaliyetini gerceklestirirken veri toplamak adina goriisme yapilacak kisilere
erisim noktasinda Creswell (2014)’e gore “araci kisi ile erigimi saglama ve
katithimcilarin giivenini kazanma” yoluna bagvurabilirler. Dolayisiyla bu arastirmada da
araci rolii iistlenen tanidiklar vasitasiyla katilimcilara erisim saglanmistir. Arastirma;
Istanbul, Ankara ve Sakarya illerinde bulunan 7 farkli kamu kurumu kapsaminda
gerceklestirilmistir. Istanbul’da bulunan kamu kurumundan arastirmaya dahil olan
katilimcidan randevu alinarak Sakarya ilinde goriisiilmiistiir. Ankara ve Sakarya ilindeki
kamu kurumlarindan arastirmaya dahil olan katilimcilarla ise bu illerde goriismeler
gerceklestirilmistir. Goriismeler; stratejik planlama siireclerine dahil olan 11 kisi ile
calistiklar1 kurumlarda yiiz ylize miilakat yontemiyle gergeklestirilmistir. Miilakatlarin
yiiz yiize gergeklestirilmis olmasi arastirmaciya kurumlart ve katilimcilart arastirma
amacina yonelik olarak gozlem yaparak degerlendirme ve yorum yapabilme firsat1 da

saglamistir. Miilakatlar ortalama 45 dakika slirmiis ve goriismeler kayit altina alinmstir.

Calismada, miilakatlara ek olarak, kamu kurumlarindaki stratejik yonetim calismalar
siirecini yansitan dokiimanlar (ikincil veri) da kullanilmistir. Calismada kullanilan
dokiimanlarin basinda g¢aligmaya dahil edilen kamu kurumlarimin stratejik planlar
gelmektedir. Stratejik planlar, ayn1 zamanda, arastirma sorusu odaginda kurumlarin
incelenebilecek faaliyet raporlarini, performans gostergelerini ve paydas analizlerini de
kapsamaktadir. Bunun yani sira kamu kurumlarinda stratejik yonetim caligmalarinin
zorunlu hale geldigi 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, Kamu
Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik ve
Kamu Idareleri ile Kamu Sermayeli Isletmeler Igin Stratejik Planlama Kilavuzu (2018,

3. slirlim) incelenen dokiimanlar arasindadir. Calismada bir veri kaynagi olarak

10 Bu goriigme tiiriinde onceden belirlenmis soru ayrintilari yoktur. Sorular olabildigince esnektir ve her
bir katilimcidan spesifik veriler toplanir. Goriisme sorulart dnceden belirlenen sorulara ek goriisme
esnasinda arastirmacinin yeni sorular sormasina mahal verecek niteliktedir (Merriam, 2015: 87).
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kullanilan dokiimanlar ¢alismaya yon veren giiciin gostergeleri ve bunlara karsilik gelen

literatiir vurgular1 ¢ercevesinde incelemeye tabi tutulmustur.

Miilakatlar ve dokiimanlarin yaninda konu ile ilgili verilerin toplanmasi ve
yorumlanmasinda miilakatlar esnasindaki gozlemler de etkili olmustur. Miilakatlar
esnasinda stratejik yonetim c¢alismalarinin  Orgiit iginde gilic Oriintiisiini nasil
sekillendirdigi ile ilgili miilakat sorularina verilen cevaplarin yaninda kisilerin konu ile
ilgili distlincelerini ifade ederken kullandiklart viicut dili ve iletisim bigimi
gozlemlenmistir. Clinkii kisilerin tavirlarina yonelik s6z konusu bu gozlemler kurumda
stratejik  yonetim calismalarina ne kadar o6nem verildigine yonelik imalar
barindirmaktadir. Miilakatlar esnasinda ikinci bir gozlem alani olarak ise birimdeki
memurlarin ve yoneticilerin arastirmaya katilan yoneticiler ile olan iletisim tarzlar1 da
gozlemlenmistir. Ciinkii kurumdaki diger kisilerin stratejik yonetim ¢alismalarini temsil
eden kisiye karsi davranislari ve tavirlart stratejik yonetim g¢aligmalarinin ya da bu
calismalar1 yonetmenin orgiit icinde bir giice sahip olmadaki roliine yonelik imalarda
bulunmaktadir. Bu gozlem alanlarina iligkin gozlem sonuclar1 arastirmaya yon veren
literatiir vurgular1 ve gii¢ gostergeleri g¢ercevesinde yaziya gecirilmistir. Ancak,
yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: {izere, bu arastirmada gozlemler daha ¢ok
miilakatlar ve ikincil verilerin analizi neticesinde ulasilan sonuglarin yorumlanmasini

desteklemek amaciyla degerlendirilmistir.
3.4. Verilerin Giivenvericiligi

Nitel arastirmalarda gercek; biitiinsel, ¢ok boyutlu, degisken oldugu i¢in nicel
arastirmalardaki tekillikten sabit ve degismezlikten uzaktir. Yani nicel arastirmalardaki
gibi gozlemlenebilen, ortaya c¢ikarilabilen, olgiilebilen herhangi bir fenomen degildir
(Merriam, 2015: 203). Dolayisiyla nitel arastirmalar bir dogruyu ve gercegi nesnel
olarak ortaya koyulamayacagi icin, bulgularin inanilirligini artirmaya yonelik bir yol
izlenir (Merriam, 2015: 205). Bu yol “giivenvericilik” olarak adlandirilabilir ve
icerisinde farkli kavramlar1 barindiran bir yapiy1 isaret eder. Bu kavramlar i¢ gecerlik,

dis gecerlik (nakledilebilirlik), giivenirlik olarak ifade edilebilir (Merriam, 2015: 201).

I¢ gecerlik; arastirmacmin veri toplama, analiz ve yorumlama asamalarinda tutarli

olmast gerekmekte ve bu tutarliligin kaynaginmi acgiklamasi olarak ifade edilebilir
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(Yildirim ve Simsek, 2016: 271). Nitel arastirmalarda i¢ gegerligin saglanabilmesi i¢in
farkli yollar izlenebilir (Merriam, 2015: 203-210):

1. Coklu veri kaynaklarinin kullanilmasi; miilakat, gézlem, dokiiman incelemesi
veri toplama tekniklerinin kullanilmasi,

2. Katilime1 dogrulamasi; milakat yapilan kisilerden herhangi birisine ulasilarak
arastirma bulgularina yonelik geribildirim saglanmasi,

3. Veri toplama siireclerine uygun ve yeterli katilimer saglanmasi; kag¢ kisiye
miilakat yapilacagr noktasinda arastirma amacinin dogasina gore veriler ve
bulgularin doyum noktasina ulagmasi,

4. Arastirmacinin durusu; arastirmacinin elestirelligi yansiticiligi ile dogrulugu ve
diirtistligt;

5. Uzman incelemesi, arastirma bulgularinin uzman bir goriis tarafindan

degerlendirilmesi, yorum yapmasidir (Merriam, 2015: 203-210).

Bunlarin yaninda Yin (2003), bir nitel arastirmanin ig¢sel gecerliligini artirabilmenin
arastirilan olgunun temalar ve gdstergelerinin olguyla olan baglanti ve tutarliliklariyla

ilgili oldugunu da ifade etmektedir.

Bu aragtirmanin i¢ gegerligini artirmak icin; basta miilakat olmak iizere, miilakatlari
desteklemek adina gozlem ve dokiiman incelemesi veri toplama teknikleri kullanilmus;
arastirma coklu ornek olay caligmasi olarak tasarlanmis; veriler ve bulgularin doyum
noktasina ulasabilecegi kadar kurum ve katilimci arastirmaya dahil edilmis; arastirmaci,
bulgular1 olabildigine net ve dogru aktarmak adma katilimcilarin goriislerinden
dogrudan alintilar yaparak bulgulari sunmus; arastirmanin dnemli agsamalarinda konu
hakkinda uzman goriislerinden yararlanilmistir. Bunun yani sira aragtirmanin literatiir

vurgular1 ve gostergelerine yonelik bir tablo olusturulmustur (Tablo 2).

Dus gegerlik (nakledilebilirlik); arastirma sonuglarinin genellenebilir bir nitelige sahip
olmasi aragtirmanin dis gegerliginin gostergesi olmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016:
271). Bir aragtirmanin dis gecerliginden bahsedebilmek i¢in oncelikle i¢ gegerliginin
olmasi gerektigi kabul edilmektedir (Merriam, 2015: 214). Dolayisiyla bu aragtirmada
i¢ gecerlilige yonelik yapilanlardan bahsedilmistir.
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Nitekim nitel arastirmalarda genellenebilirlik ile ilgili tartismalar stirmektedir. Buradaki
asil sorun nitel bir aragtirma sonucunun genellenebilirliginin; deneysel ve baglantisal
arastirma desenleri ile aym1 dogrultuda ele alinmasindan kaynaklanmaktadir. Boyle
arastirma desenlerinde ayni durumun ayni evren ve drneklem secimi ile elde edilen
sonuglarin ayni1 sonug verdigi oérneklem biiytikliigiiniin kontrollii olarak benimsenmesi,

tesadiifi 6rnekleme vb. 6n kosullarin kabul edilmesi ile saglanir (Merriam, 2015: 215).

Nitel arastirmalarda ise belirli ve 6zgiin olanin derinlemesine anlagilmasi, 6zgiin olanin
titiz bir sekilde incelenmesi s6z konusu oldugu i¢in amagli 6rneklem secilir (Merriam,
2015: 215). Dolayisiyla bu tiir arastirmalarda, istatiksel bir genellenebilirlik s6z konusu
olamasa bile bu nedenle herhangi bir sey 6grenilemeyecegi sonucu ¢ikarilmamalidir
(Merriam, 2015: 216). Bu noktada genellenebilirlik anlayigini Cronbah (1975); “duruma
ozgii varsayimlar” diye adlandirarak; “belirli bir baglamda, duruma 6zgii sartlar

'''' ile ilgili
oldugunu ifade etmistir (Cronbah, 1975; akt. Merriam, 2015: 216). Ayrica
nakledilebilirligi saglamak adina; nitel aragtirmalarda, bol miktarda ve yogun tanimlama
yapilabilir. Arastirma ortaminin ve katilimcilarin tanimlanmasina ek olarak katilimci
goriismelerinden, dokiimanlardan alintilar yapilarak sunulan, uygun kanitlarla
desteklenen bulgular detayli olarak tamimlanabilir (Merriam, 2015: 219).
Nakledilebilirlik ihtimalini artirmanin bir baska yolu da azami c¢esitliliktir. Azami
cesitliligin; aragtirmanin  uygulanacag ortamlarin, goriisme yapilacak kisilerin
seciminde saglanmasi; arastirma sonuglarinin daha fazla alanda ve degisik amaglarda

kullanilabilmesine katki saglar (Merriam, 2015: 219).

Bu aragtirmanin amaci, arastirmaya dahil olan kurumlar1 kendi baglamiyla birlilkte ele
alinmasi gerekli kilmaktadir. Dolayisiyla burada nakledilebilirligi artirmaya yonelik
duruma 06zgli sartlarin yansitilmasi adima kendi baglaminda ele alinmasi, arastirma
odagindadir ve arastirmaci da bu bakis acisiyla aragtirmayr yiirlitmiistiir. Ayrica
arastirma coklu ornek olay caligmasi olarak tasarlanarak azami ¢esitlilige ulasilmaya
calisgilmig, arastirmaya dahil olan kurumlar ve katilimcilar tanimlanmig (Tablo 3),
aragtirma bulgular1 gozlem ve dokiiman incelemesi ile desteklenerek ayrintili tanimlama

yapilmaya caligilarak nakledilebilirlik artirilmaya caligilmistir.
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Giivenirlik; nitel arastirma bulgularinin tutarlilik derecesini ifade eder. Arastirmanin
temelini meydana getiren varsayim ve kuramlarin agiklanmasi, anket, miilakat ve
dokiiman analizi veri toplama tekniklerinin kullanilmasi1 ve arastirmanin nasil ortaya
koyuldugunu, veriler dogrultusunda bulgulara nasil ulasildiginin ayrintili ve net bir

bicimde tanimlandig1 bir denetleme teknigi ile olusturulur (Merriam, 2015: 227) .

Aragtirmanin giivenilirligini saglamak i¢in yukarida bahsedilen i¢ gecerlik ve dis
gecerlik (nakledilebilirlik) adina yapilanlardan bahsedilmistir. Arastirmanin temelini
olusturan kuramsal arka plan arastirmanin iki boliimiinde agiklanmis ve bulgulara nasil

ulasildig1 ayrintili olarak tanimlanmaya calisilarak da giivenirlik artirilmistir.
3.5. Veri Analizi ve Bulgularin Yorumlanmasi

Bu calismada veri analizinde yonlendirici!! icerik analizi yaklasimi kullanilmustir.
Yonlendirici yaklagim &zellikle calismanin veri toplama ve analiz asamalarinin
yonlendiren kuramsal veya konu ile ilgili literatiir vurgularindan hareketle olusturulmus
bir ¢ergevenin oldugu arastirma konular1 i¢in uygun bir nitel igerik analizi yaklagimidir.
Dolayistyla bu yaklagimi kullanacak arastirmalar temel kodlamalara rehberlik edecek
temalari, anahtar kavramlari ve/veya gostergeleri belirleyerek veri analiz siirecine
baglarlar (Hsieh ve Shanon, 2005: 1281). Bu nedenle bu calismada veriler
timdengelimsel bir sekilde analiz edilmistir. Tiimdengelimsel analizde, verilerin
analizine ge¢gmeden Once tema ve kategoriler belirlenerek belli bir ¢ergeve olusturulur
ve elde edilen veriler arastirmaya yon veren bu cerceveye gore analiz edilir (Julien,
2008: 120 -121). Arastirmaya yon veren temalar olusturulduktan sonra sdz konusu
temalar temelinde verilere ayiklama-birlestirme islemleri yapilarak nihai boyutlar elde
edilir (Coskun, 2014: 3). Yukaridaki agiklamalar temel alinarak, bu ¢alismada verilerin
toplanmas1 ve analizinde giiclin gostergelerine iligkin literatiir vurgularindan hareketle
olusturulan ¢ergeve yon gosterici olmustur. Bu nedenle, bu ¢alismada, veriler

temalardan kodlara (alintilara) dogru tiimdengelimci bir sekilde analiz edilmistir.

Verilerin analizi agsamasinda, ilk olarak miilakatlarla ulasilan veriler yaziya gecirilmis
ve her bir miilakat yazili bir dokiiman haline getirilmistir. Olusturulan bu dokiimanlar

Tablo 2°de belirlenmis olan gostergeler ve bu gostergelere iliskin temalar temel alinarak

11 Hsieh ve Shannon (2005) nitel igerik analizine ydnelik Geleneksel (Conventional), Yonlendirici
(Directed) ve Ozetleyici (Summative) seklinde ii¢ farkli yaklasimin oldugunu ifade etmektedir.
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kategorize edilmistir.  Bu kategorizasyonda, Tablo 2’de belirtilmis olan giiciin
gostergeleri birer tema olarak kabul edilmis ve her bir temanin ampirik kaniti olarak
verilerin metin dokiimlerinden alintilar yapilmistir. Bir bagka ifadeyle, arastirmaya yon
gosteren giiclin gostergelerine iliskin literatiir vurgular1 ayn1 zamanda verilerin analiz
edilmesinde de birer kategori blogu olarak kullanilmislardir. Dolayisiyla ¢alismada her
bir temaya iligkin alintilar kodlama olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu nedenle
kodlamalar, verilerin metin dokiimlerinden yapilan alintilarin ilgili temalar ile
eslestirmesi seklinde yapilmistir. Bir diger ifadeyle, verilerden yapilan alintilar
aracilifiyla belirlenen tema ve kategoriler delillendirilmistir. Bu sayede kavramsal
kisimdaki giliciin gostergelerine iliskin literatiir vurgularinin ampirik karsiliklarinin
olduguna dair bir saglama yapilmigtir. Ayrica, veriler daha 6nceden belirlenenler
disinda yeni bir tema ve/veya kategorinin olusturulup olusturulmayacagi sekilde de
analiz edilmistir. Verilerin analizi sonucunda ulasilan bulgular asagida her bir tema igin
ayr1 ayri tablolarda sunulmustur. Miilakatlardan hareketle tespit edilmis olan ¢ikarimlar
ornek olay calismasinin gerceklestirildigi esnada yapilan gozlemler sonucunda ulasilmis
olan veriler ve 6rnek olay incelemesinin gerceklestirildigi kurumlara ait bir takim ikincil
verilerin vurgulartyla desteklenmistir. Bdylece farkli veri kaynaklarindan hareketle
verilerin tespitlerin desteklenmesi yoluna gidilmis olup inandiricilik ve giivenilirlik

saglanmaya calisilmigtir.
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3.6. Stratejik Yonetim Cahsmalarmmm Kamu Kurumlarinda Gii¢ Oriintiisiinii
Etkiledigine iliskin Analizler

Tablo 4
Kaynak Tabhsisi ve Kontrolii Temasina iliskin Veri Analizi ve Bulgular
TEMA VERILERDEN ALINTI

Biitce  belirleme ¢alismalarinda  kaynaklara bakilarak performans hedefleri
olusturulur.  Dolayisiyla  kaynaklarin  dagitilmasinda  stratejiler  belirleyici...
Kaynaklarimiz sinirli fakat ihtivaclar sinrsiz. Onemli olan tek sey oncelikleri iyi tespit
etmektir, strateji bize bunu saglhyor (K1).

Su anda kamu kaynaklarmmin stratejik planin disinda dagitimi séz konusu yasal olarak
miimkiin degil... Stratejik planla asil 6nemli olan sey su; siz kaynaklarinmizin dagilimini
stratejik hedeflerinize dayalr olarak yapiyor oluyorsunuz (K2).

Stratejik planlama ile hedeflerin biitceleri belirleniyor ve mali islerle bu ayrilan
biitgelerin eslesmesi saglantyor (K3).

Stratejik plani yaptiginiz zaman kaynak ihtiyaciniz ortaya ¢ikiyor. Diyelim ki bizim
2019 da su kadar nakit paraya ihtiyacimiz var. Biitceyi de zaten ona gore yaptiginiz

Kaynak i¢in birbiriyle paralel gitmek zorunda (K4).

Tahsisi ve

.. Stratejik planlama ile birlikte performansta biitceye esas teskil ediyor. Dolayisiyla
Kontrolii

genel anlamda genel biitcenin biiyiik bir kismini performansin hedefine indiriyoruz
(K5).

Yatirim agisindan yapt isleriyle birlikte strateji gelistirme daire baskanligi dne ¢ikan
birimler... Stratejik plandaki hedeflerde basart géstermis yol kat etmis fakiiltelere
daha oncelik verilebiliyor... Mesela isletme enstitiisiiniin aslinda kurulmasini
saglayan, isletme fakiiltesinin akreditasyon c¢alismalarindaki basarisi ve kat ettigi
yoldur... Stratejik plan ¢alismalar: neticesinde ashinda rektor senato da destekledi ve
isletme laboratuvarlar: acildr (K6).

Merkezi yonetim neye karar verdiyse kaynaklarimiz oraya aktarihr. KIT ler bagimsiz
degil (K10)

Herhangi bir yatirim karari alinirken ¢ok fazla stratejik plana doniilmiiyor. Kamu
kurumu oldugu igin siyasi miidahale oluyor (K11).

Kaynak tahsisi ve kontrolii noktasinda katilimcilardan elde edilen veriler
degerlendirildiginde; katilimcilarin biiylik ¢ogunlugunun, kamu kaynaklarinin stratejik
ama¢ ve hedeflere yonelik olarak tahsis edilmesi seklinde goriis bildirdigi
goriilmektedir. Nitekim bu durum, 5018 sayili Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol
Kanununun 9 uncu maddesinde; “Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde
ve kalitede sunulabilmesi icin biit¢eleri ile program ve proje bazinda kaynak
tahsislerini; stratejik planlarina, yillik amag ve hedefleri ile performans géstergelerine
dayandirmak zorundadirlar” seklinde hikkmii ile ifade edilmektedir. Dolayisiyla bu
durum katilimcilarin stratejik yonetim g¢aligmalarini yiiriiten birimin gorevini yerine

getirdigine yonelik bir ifadesi de olabilir. Yani icerik olarak gercekten stratejik yonetim
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anlayis1 ile kaynak tahsisinin kurumlarda gergeklesip gerceklesmedigi kesin olarak
bilinememekle birlikte yasal zorunluluk neticesinde de olsa kurumlardaki isleyis
stratejik yonetim ¢alismalarii yapan birim ve kisileri gii¢lii konuma getirebilmektedir.
Bununla ilgili olarak bazi1 katilimcilarin ifadeleri “stratejik hedeflerde basarili olan
birimlerin kaynak tahsisinden daha fazla yararlanmasina olanak sagladigina” isaret

etmektedir.

Verilerin analiz edilmesi sonucunda arastirma sorusu ile ilgili iki husus ortaya
cikmaktadir: (1) stratejik yonetim ¢aligmalarini yapan birimin kurumun kaynaklarinin
tahsisi ve kontrolii noktasinda giiclii konumda olmasi ve (2) kurumdaki bazi birimlerin
digerlerine gore oOrgiitsel kaynaklardan daha fazla faydalanmasi noktasinda stratejik
yonetim calismalarinin belirleyici olmasi. Tablo 4’de yer alan alintilar stratejik yonetim
calisma ve uygulamalariyla birlikte kurumlarda kaynaklarin tahsisinin bir takim dlgiitler
temelinde yapilmaya basladigina isaret etmektedir. Bu diizlemde ifade edilen isaret
Tiirk kamu gelenegindeki bigimsel olmayan bir takim iligkilerin kurum ici kaynak
dagitimindaki etkisini minimize etmeye yonelik bir egilim ortaya ¢ikiyor olmasi olarak
yorumlanabilir. Kaynak tahsisi ve kontrolii temas1 ¢ergevesinde 6ne ¢ikan bir diger
husus ise orgiitsel baglama 6zgii bir husus olarak nitelendirilebilecek olan ydnetici
vizyonunun bir kurumda stratejik yoOnetim calismalarinin Orgiitsel pozisyonunu
etkileyebildigi ve bu etkilemenin derecesine bagli olarak da Orgiitsel gii¢ Oriintiislinii
tekrar tasarlanmasina neden olabildigidir. Nitekim K6’nin yukarida yer alan ifadeleri bu
tespiti destekler nitelikte imalar barmdirmaktadir. K6’nin gérev yaptigi Universitenin
uyguladigi EFQM miikemmellik modeli liderlik ve stratejiyi odaga alan bir yaklagimdir.
Yani bu kurumda stratejik yonetim faaliyetlerinin kurum icinde 6neme haiz olusu
benimsedigi uygulamalar ve kurum yoneticisinin tavri neticesinde sekillenmektedir. Bu
da orgiit icinde stratejik yonetim calismalarinin gii¢ Orilintiisiinii sekillendirmesinde

etkili bir unsura doniismesini saglamaktadir.

Kamu lktisadi Tesekkiillerinde ise katilimcilar merkezi yonetimin kaynak tahsisi ve
kontrolii noktasinda belirleyici oldugunu, stratejik yonetim ¢aligmalarinin bu anlamda
bir etkisinin olmadigmi belirtmislerdir. Bu durumun Tiirk kamu yonetiminin
karakteristik bir ozelligi oldugu asikar bir durumdur. Ayrica KiT’ler, orgiitsel

kaynaklarim ticari faaliyetleri dolayinda elde ettikleri icin diger kamu kurumlarina gore
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piyasa argiimanlarindan etkilenmeleri noktasinda daha hassas bir yapidadirlar. Aslinda
stratejik  planlama  yaklasiminda Dbelirlenen stratejik ama¢ ve hedeflerin
gergeklestirilemeden piyasa veya siyasi etkenlerle kisa siirede degisebilmesi s6z konusu
oldugu i¢in etkin isleyememektedir. Dolayisiyla oOrgiitiin stratejik planlama
calismalarinin 6nem derecesi de azalmakta ve giic Oriintiisiinii etkileyecek bir araca

doniismesini de engelleyebilmektedir.

Tablo 5
Sosyal Hiyerarside Yiikselme Temasina Iliskin Veri Analizi ve Bulgular
TEMA VERILERDEN ALINTI

Bizim kurumda stratejik hedefler ve stratejik plan her zaman én plana ¢ikiyor...
Bunun bir érnegi de mali hizmetlerin adimin degiserek strateji gelistirme dairesi
baskanligi olmasidir (K1).

Bizim daire baskanligimizin ismi zaten strateji gelistirme dairesi baskanligi tabi ki
on plandadir. Biz zaten bu igin beyniyiz (K2).

Strateji daire baskanligi calismalar esnasinda one ¢ikryor (K3).

Bizde stratejik plant hep sahiplenen bir yonetim oldugu icin gergekten de ¢alismalar
esnasinda bazilar: fark ediliyorlar. Mesela bir hoca énceki stratejik plant ¢alisirken
de bizimleydi ekiplerde gorev almigti, simdide yenisine basladik yine ekiplerde var.

Sosyal Isimlerini ben belirlemiyorum yonetim belirliyor. Ama akilda kaliyorlar iste... Bu
Hiyerarside kisiler kurumda kurulmus komisyonlarda da yer aliyor (K6).
Yiikselme

Stratejik yonetim temsilcileri kurum icerisinde kendilerini daha yetkin daha seg¢ilmig
ve tistiin goriiyorlar. Boyle bir durumu temsil edecek yetkinlikte olduklart i¢in (K7).

Strateji ¢alismalarinda bir birim one c¢ikti dersek strateji deriz... Strateji
calismalarina katilan kisiler maddi olarak bir kazang elde etmediler ama kurumda
aranan kisi oldular. O kisilerin kapasitesi ortaya ¢ikti... Bu anlamda hemen birkag
arkadas goziimiin oniine geliyor (K8).

Strateji ¢alismalarinda bilgisini aktarabilen komisyon toplantilari esnasinda tabi ki
daha on plana c¢ikabiliyor, kendini gésterme firsati yakalayabiliyor. Bir dahaki
calismalarda aranan kisi oluyor... Koordinator oldugu icin strateji gelistirme birimi
strateji ¢alismalarinda her zaman 6n planda olur (K9).

Tablo’4 de verilmis olan katilimcr ifadeleri kurumlarda stratejik yonetim c¢aligsmalarini
yiiriiten kisilerin organizasyon yapisinda formel degisiklikler olmasa da sosyal anlamda
(informel) olarak hiyerarsik onemlerinin artmis olduklarina isaret etmektedir. Stratejik
yonetim c¢alismalarii yiiriiten kisilere iliskin olarak bu sosyal hiyerarsik yiikselme,
orgiitsel baglama 6zgii Ozelliklere gore degismekle birlikte genel olarak iki sekilde
kendini gostermektedir. (1) Bu ¢alismalara katilabilme ile ilgili isleri yerine getirecek
nitelige sahip diger calisanlardan {istiin bir birey olmak veya (2) calisma toplantilar

esnasinda kendi yetenek ve kapasitesini gosterebilme firsatin1 kullanip 6ne ¢ikmak.
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Ancak sosyal hiyerarsi olarak bu ifade edilen degisimin derecesinde daha oncede ifade
edildigi gibi Orgiitsel baglam unsurlar1 belirleyici olmaktadir. Yukarida ifade edilen
birinci durum yalnizca katilimci 7’°nin ifadelerinde goriilmektedir. Katilime1 7°nin gorev
yaptig1 merkezi idareye bagli kamu kurumu, digerlerinden farkli bir kurumsal nitelige
sahiptir. Bu dogrultuda, bu kurumdaki stratejik yonetim isleyisi noktasinda diger kamu
kurumlarindan farkli yasal 6zerklige sahip olusu bu durumun olusmasinda etkili
olmustur. Ozellikle stratejik ydnetim ¢alismalarin1 dnemseyen bir genel miidiir/baskan
ve Orgiitsel baglama 6zgli temel bir takim oOzelliklere sahip olusu bu c¢alismalari
yiiriitenleri orgiit i¢inde ayricalikli bir yerde konumlandirilmast durumunu ortaya

cikarmaktadir.

Sosyal hiyerarside ylikselmeyle ilgili olarak ifade edilen ikinci durum ise 6rnek olay
incelemesinin gerceklestirildigi kurumlarinda yogun olarak var olan bir durumdur.
Ayrica katilime1 6’nin goriislerinde stratejik yonetim ¢alismalarinda akilda kalan kigiler
olarak nitelendirilen kisilerin daha sonra bagska 6neme haiz ¢calismalarda da kurum lideri
tarafindan yer alabilmeleri saglanmasi, onlarin sosyal hiyerarside kazandiklar1 giiciin bir
diger gostergesi olarak kabul edilebilir!2. Bu durum ayn1 zamanda orgiitsel bir baglam
unsuru olan liderligin orgiit i¢ci gili¢ Oriintlisliniin sekillenmesindeki Onemini tekrar
vurgulamaktadir. Miilakatlardan hareketle ifade edilen bu tespitler Ornek olay
incelemesinin gergeklestirildigi esnada yapilan gozlemlerle de ortiismektedir. Stratejik
yonetim ¢alismalarim yiiriiten kisilere kars1 gosterilen ilgi, bu kisilerin davraniglarindaki
giiven dilizeyi onlarin sosyal hiyerarsideki Onemlerine isaret eden temel gozlem

sonuglari olarak sayilabilir.

12 Universite ve Merkezi idareye bagli kamu kurumunda stratejik yonetim galismalarinin drgiit igi giig
ortintiisiiniin - sekillendirmesinde, bu kurumlarin bahsedilen liderlik gibi baglamsal 6zelliklerinin
arastirmanin diger temalarinda da ayn1 derecede etkili oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 6
Orgiitsel Hiyerarside Pozisyon Yiikselmesi Temasina iliskin Veri Analizi ve
Bulgular

TEMA VERILERDEN ALINTI

Benim gibi kalite birim temsilcisi olup strateji ¢alisma gruplarinda yer alan biiyiik
sayida bir arkadas miidiir olarak atandi. Bu atamalar stratejik planlama
calismalarindaki performansindan dolayr oldu... Bu pozisyona gelmemde en etkili
oldugunu diistindiigiim yamm stratejik planlama ¢alismalarinda géstermis oldugum
sunum yetenegim (K2).

Stratejik planlama siirecinden sonra belirlenen hedeflere yonelik gorev ve yetki
dagilimi oldu... Stratejik planlama kavraminin mevzuata girmesiyle isler béyle
yiiriimeye basladi (K3).

Calisanlarin  strateji ¢alismalardaki performansina gorve birimsel bir degisiklik
) oldugu durumlar olabilir (K5).

Pozisyon

Degisikligi Strateji ¢alismalarinda yer alan bir¢ok kisinin yonetimde gorevlendirildigine sahit
oldum... O zamanlar ya arastirma gérevlisiydiler ya yeni yardimct dogent
olmustular... Aslinda burada da yénetim stratejik planlama siireglerini potansiyel
yoneticileri anlamak i¢in ara¢ olarak kullanyor... Mesela ben arastirma
gorevlisiydim. Herhangi bir seyden sorumlu da degildim. Strateji ¢alismalarinda
gorev aldik¢a toplantilarda yer aldik¢a bu pozisyon oldu (K6).

Ben kurulusundan itibaren strateji biriminde rol aldim ve birimin biitiin iglerini
tecriibe olarak ta mutfagindaki kisi olarak ta daha ¢ok i¢inde bulundugum icin bu
pozisyona geldim (K7).

Bu konuma gelmemde stratejik planin ¢ok katma deger sagladigint itiraf edebilirim
(K8).

Katilimcilarin - goriislerine gore oOrgiit igerisinde stratejik yonetim caligmalart ile
pozisyon yiikselmesi ile gii¢ elde etme durumu degerlendirildiginde iki durumun ortaya
cikmis oldugu goriilmektedir. Bu durumlardan ilki, miilakat yapilan ve stratejik yonetim
caligmalarini yiiriitiin kisilerin bulunduklar1 hiyerarsik pozisyonlarina getirilmelerinde
stratejik yonetim calismalarm vyiiriitiiyor olmalarinin etkisiyle ilgilidir. Ikincisi ise,
katilime1 2 ve 6’nin ifadelerinde vurguladiklart gibi kurum ic¢inde kendileri diginda
stratejik yonetim ¢alismalarma katilan diger is gorenlerinde Orgiit hiyerarsisinde
yiikseldikleri yoniindeki ifadeleriyle ilgidir. Katilimer 2 c¢alismalarla birlikte birgok
calisanin Uist kademe pozisyon elde ettiklerini ifade etmistir. Ancak katilimci 2’°nin
gorev yaptig1r belediye kurumlarimin siyasi otoriteye baghligimin diger kamu
kurumlarina gore baskin olusu, bdylesi bir pozisyon ile gii¢c elde edenlerin kaynaginin
stratejik yonetim caligmalar1 m1 yoksa siyasi goriis olarak merkezi idareye yakinliga
sahip olduklarindan m1 kaynaklandig1 noktasinda arastirmaciy1 siipheye diisiirmektedir.

Katilimc1 6 ise direkt orgiit icinde pozisyon yiikselmesi hususunda stratejik yonetim
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caligmalarinin ara¢ olarak kullanildigina deginmektedir. Ayn1 zamanda katilime1 6’nin
gorev yaptigl iiniversitenin daha 6nce vurgu yapilan liderlik 6zelligi de pozisyonlarin
yiikselmesinde oOnemli bir etkendir. Yani kurum lideri, katilimci 6’nin strateji
caligmalar1 esnasindaki katkilarimi ve performansini goézlemleyerek pozisyonunun
yiikselmesini saglamigtir. Burada katilimc1 2°den ziyade katilimc1 6’nin  ifadesi
arastirma amacina yonelik olarak stratejik yonetim caligmalari ile 6rgiit i¢inde kisilerin
pozisyonunun ylkselmesi ve dolayisiyla giic elde edilmesi durumunu ifade ettigi
sOylenebilir. Goriismeler esnasinda katilimcilarin bu konuyu ifade edis sekilleri ve
tavirlar1 da katilime1 2’nin sdylemleri hakkinda arastirmacinin siiphe duymasinda etkili

olmusken, buna karsilik katilimc1 6’da ise tam tersi bir durum s6z konusu olmustur.

Tablo 7
Orgiit Yapisinda Birim ve Birimlerin Konum Degisiklikleri Temasina iliskin Veri
Analizi ve Bulgular

TEMA VERILERDEN ALINTI

Bazen stratejik plan yaparsin. Su birime ihtiya¢ yokmus diyebilirsin veya su iki
fonksiyonu tek bir birim yiiriitsiin diyebilirsin... Yeni bir daire baskant kurulacak
diyelim, stratejik plan ve performansta agirligi artinca biitce olarak ta agirligi
artinca yeni bagimsiz bir daire baskanligr kurulmasi on plana ¢ikiyor (K1).

Bizde strateji ¢alismalarwyla ilgili séyle biiyiik bir degisiklik oldu... Bizde bir énceki
hocamiz stratejik plami hazirlamaktan sorumlu olan strateji gelistirme dairesi
baskanhgmin altindaki stratejik yonetim sube miidiirliigiinii aldi genel sekreterlige
bagladi. Daha iiste tasidi, béyle bir sistem kurduk... Daire baskanliginin altindan
(")rgiit bir subesini aliyorsunuz genel sekreterlige baghyorsunuz. Yani onunla ayni

Yapisindaki seviyeye getiriyorsunuz... Suanda yapilabilecek en iist seye tagimig oldu (K6).

Degisiklikler  s,.q10jik planiama yapivoruz ve kurumun siireclerini analiz edip tekrar dizayn
edilmesi ile ilgili ¢caliymalarimiz oluyor... Bunlar strateji gelistirme dairesinin
onerileriyle olabiliyor. Mesela fonksiyonlart is yiikii biraz daha azalan iki daireyi
birlestirdik (K7).

Strateji ¢alismalart esnasinda bilgi giivenligi birimi kuruldu. Son zamanlarda
bilgisayar veri hirsizligi, siber saldirilar vb. konular kurumumuzda ¢ok giindeme
gelmeye bagsladi... Organizasyon semasinda su anlamda degisiklik oldu mesela
bilgi islem daha énce IK daire baskanhgi altinda bir miidiirliiktii, simdi strateji
gelistirmenin altina alindi (K9).

Kurumlardaki stratejik yonetim c¢aligmalariyla birlikte Orgilit yapilarinda bir takim
degisikliklerin oldugu ifade edilmistir. Ifade edilen bu yap: degisikliginin iki sekilde
gerceklestigi gortilmektedir. (1) Stratejik yOnetim caligsmalar1 ve strateji biriminin
Onerisi neticesinde Orgiit icinde bazi birimlerin birlestirilmesi, kapatilmasi, yeni
birimlerin olugmasi. Bu sayede orgiit yapisinda bir takim degisiklikler gerceklesmis ve

bu degisiklikler sonucunda strateji gelistirme/strateji birimi orgiit i¢i gii¢ Oriintiisiindeki
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etki alanim1 genisletmistir. (2) Orgiit yapisinda meydana gelen ikinci degisiklik stratejik
yonetim c¢alismalarinin Orgiitsel giic Oriintiisiinii  degistirme derecesinde Orgiitsel
baglamin ne derece 6nemli bir belirleyici olabilecegine isaret etmektedir. Bu diizlemde
katilime1 6’nin ifadeleri olduk¢a 6nemli hususlara vurgu yapmaktadir. Katilimci 6’nin
calismis oldugu Universite ‘de stratejik planlamayr yapan birimin radikal bir
degisiklikle oOrgilit adina biiyiik Olclide etki sahibi olabilecegi bir yapisal konuma
getirilmistir. Bu kurum temelinde yapilan gozlemler kurum yoneticisinin stratejik

yonetim ¢alismalarini kendi vizyonu igin bir arag olarak gordiigiline isaret etmektedir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda ise kamu kurumlarinda strateji birimlerinin 6rgiit
icinde diger birimlerle kilit iletisimsel faaliyetleri ger¢eklestirmeleri bakimindan yapisal
olarak merkezi bir konumda yer aldigi, bu birimlerin mekan konumlar1 ve goriisme
esnasinda katilimcilarin diger calisanlarla olan konugmalarina yonelik arastirmacinin

yaptig1 gézlemler sonucunda ulasilmistir.
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Tablo 8

Kontrol Etme ve Yonlendirme Temasina iliskin Veri Analizi ve Bulgular

TEMA

VERILERDEN ALINTI

Kontrol
Etme ve
Yonlendirme

Bir birim eger stratejik plan ve performans programina bir hedef koymamisgsa o
yil igerisinde bana su faaliyet yapilmad: dendigi zaman ilk énce karsisina ben
¢tkryorum... Diyorum ki: senin performans hedefinde bu yok performans hedefine
koymadign igin biit¢esi de yok sen bunu yapamazsin (K1).

Stratejik yonetim sube miidiirliigii olarak bizim bir takim hedefleri stratejik plana
koydurtarak o sayede ilgili birimleri baski altina almamiz séz konusu oldu.
Onlari bir takim igleri yapmaya ikna etmemiz séz konusu oldu (K2).

Stratejik planlamanmin etkisi soyle olmustur... Ornegin bir personelin egitimi
bizim birimimizde performans ve verimlilik anlaminda duruma gore oncelikli hale
gelebilir... Stratejik planlama ile yonlendirme konusunda ise A biriminin hedefi
icin diger birimlerinde ona destek olmast adina yeni hedefler olusturulabilir (K3).

Stratejik planda bir sey agma hedefi oldugunda benim buna yonelik su alimlar
yapmam gerekiyor denilebilir... Hedeflerdeki suna istinaden bilgisayar alimina
ihtiyag¢ duyulmaktadir... Strateji ¢alismalariyla ilgili ben mesela gerekli durumda
arryorum, zabita miidiirliigii, su numarali hedefte geriden gidiyorsunuz. 2 ay
stiren var onunla ilgili calismalarinizi hizlandwrin diyorum (K5).

Stratejik planin  revizyonu olabiliyor... Performans sunumlarinin oldugu
toplantilarda bu kararlar alintyor... Biz yani strateji birimi izin verirse revizyon
yapilabiliyor (K6).

Strateji temsilcileri kendi birimlerinde arkadaslarina tabi ki senin planmin bu
projen bu yapman gereken adam bu diye yonlendiriyor... Strateji birimi olarak
tiim dairelere “su projen ne asamada?” diye sorabiliyoruz... Mesela stratejik
planda yer alan bir ¢calisma var. Ama ilgili birimimiz o isi 6nemsemiyor. Strateji
birimi onu sdyle tehdit edebiliyor: Bakin bu stratejik planinizda yer aliyor bunu
yapmaniz gerekiyor... Stratejik planlar birimlere baski unsuru olarak
kullanilabiliyor (K7).

Stratejik planlama alt ¢alisma grubunu yonlendiren onlara yol gosteren ne
yapmasi gerektigini anlatan hep strateji baskanligi oluyor... Ornek veriyorum;
bir IK daire baskanlhig stratejik planin mevzuatini bilmez. Dolayisiyla onlart da
yénlendiren nerede ne yapmamiz gerektigini hangi c¢iktilart hazirlamamiz
gerektigini belirten ortaya koyan yine strateji baskanhgidir (K8).

Strateji gelistirme daire baskani ve ilgili miidiirliigii ile biitiin koordinasyon
calismalart yapiliyor... Strateji gelistirme baskanimin ¢alismalara katilanlara
yénlendirme ve yaptirimlart olabilir... Ana hedefler olusturulurken birimler
birbirlerini uyarwrlar. Ciinkii stratejik plana aykiri  bir karar almamiz,
uygulamamiz miimkiin degil (K9).

Miilakatlar sonucunda elde edilen veriler stratejik yonetim calismalarinin kontrol etme
ve yonlendirme {izerinden stratejik yonetim calismalarini planlayan ve yoOneten,
birimlerin ve kisilerin Orglitsel gili¢ Orilintiistindeki alanlarmin genisledigine isaret
etmektedir. Clinkii strateji birimi diger birimlere stratejik planlamanin gerekliliklerini
yerine getirme konusunda rehberlik etmekte onlara katki saglamakta bu durumun dogal

bir sonucu olarak onlar1 kontrol ve yonlendirme erkine sahip olmaktadir. Ayrica,
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kurumun birimler ve bireyler diizeyindeki hedeflerinin olusturulmasi ve bu hedeflerin
gerceklestirilmesi  konusundaki takip de genel olarak strateji birimi tarafindan
yapilmaktadir. Bu durum kurum iginde strateji biriminin etki alanini genisletmektedir.
Katilimcilarin Tablo 8’de yer alan ifadeleri disinda o6zellikle baskanlik olarak
orgiitlenmis olan Universite ve Merkezi idareye bagli kamu kurumunda strateji
birimindeki sorumlularin genel duruslar1 ve diger birimlerdeki kisilerle kurmus
olduklari iletisimlerine iliskin gdzlemlerde, onlarin kontrol ve yonlendirme temelindeki

iktidarlarinin 6nemli derecede olduguna isaret etmektedir.

Tablo 9
Yetkinlik Kazanma Temasina Iliskin Veri Analizi ve Bulgular
TEMA VERILERDEN ALINTI

Stratejik plan c¢alismalarina katilanlarin yetismesi adina avantajli oluyor ...
Mesela ilahiyattan bir hoca stratejik planlama calisiyor. Herkesin bildiginin
tistiine o yonetsel diizeyde stratejik planlamay: biliyor ve bulundugu yerde fark
yaratiyor... Bu sanki bana gére ilahiyatin iistiine bir yiiksek lisans daha yapmak

Yetkinlik gibi geliyor... Strateji calismalarinda kisisel gelisimleri icinde faydali egitimler

Kazanmal? almabiliyor. Calismalara katilanlarda onu bagska yerlerde kullanabiliyorlar...
Danismanhik gibi firsatlar da oluyor. Biz burada strateji ¢alismalarinda mesela
yazihm yapryoruz. Bu tir yetkinlikler kazaniyoruz... Bilisim tarafinda bu
anlamda da ¢ok sey 6grendim. Ister bilisim sisteminden damsmanlik olsun, ister
baska iiniversitelerde danismanlik olsun arayip soran ¢ok var (K6).

Stratejik yonetim ¢alismalarinin orgiit iginde gii¢ Oriintiislinii yetkinlik kazanma temast
tizerinden etkiledigine iliskin bulgulara 6rnek olay incelemesinin gergeklestirildigi tek
kurumda rastlanmistir. Bu durum stratejik yonetim caligmalarinin kurumu degistirme
derecesi ve bu degistirme derecesine bagli olarak gergeklesen gii¢ oriintiisii degisiminde
orgiitsel baglama oOzgii faktdrlerin belirleyiciligine isaret etmektedir. Universite
temelinde yapilan inceleme stratejik yonetim g¢alismalarinda 6nemli gérevler iistlenen
bireylerin bu calismalar esnasinda edinmis olduklari deneyimler {izerinde kazanmis
olduklar1 yetkinlik ve becerileri sayesinde farkli bir takim kazanimlara ulagmig
olduklarma isaret etmektedir. Ozellikle danismanlik mekanizmas: iizerinden bir takim
cikarlara ulastiklarina dair 6nemli gozlemler yapilmistir. Ancak bdylesi bir yetkinligin
ortaya ¢ikmasinda ve bu yetkinligin kisiler i¢in c¢ikar saglayici bir mekanizmaya
dontigmesinde orgiitlerin kendine has baglamlarinin ¢ok énemli bir belirleyici olduguna

bir kez daha ifade etmek gerekmektedir.

13 Bu tema verilerin analizine yon veren Tablo 2’deki gdstergelerde yer almamaktadir. Veri analizi
esnasinda arastirmaci tarafindan anlamli goriilen verilerden olusturularak eklenmistir.
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Kamu kurumlarinda stratejik yonetim c¢aligmalarinin orgiit ici gili¢ Oriintlisiine etkisini
anlamak iizere ¢oklu ornek olay calismasi olarak tasarlanan bu ¢alismanin sonuglar
orglitsel baglama bagl olarak degismekle birlikte stratejik yonetim ¢alismalarinin orgiit
ici glic Oriintlistinii farkli temalar ekseninde farkli derecelerde etkiledigine isaret
etmektedir. Ozellikle stratejik ydnetim ¢alismalarinin kurum liderinin kuruma iliskin
vizyonunu icra etmede bir iktidar araci olarak islev gordiigii kurumlarda stratejik
yonetim c¢aligmalarinin orglitsel glic Orilintiisiinii ciddi derecede etkiledigi ve stratejik
yonetim c¢aligmalarin1 yiiriiten birimin ve kisilerin hem sosyal hem de resmi
hiyerarsilerinin ylikseldigi arastirmada ulasilan en 6nemli bulgu olarak kabul edilebilir.
ifade edilen bu husus aslinda giic okulunun stratejiyle ilgili temel acgiklamalariyla
Oonemli oranda ortiismektedir. Arastirmanin 6nceki kisimlarinda da ifade edildigi gibi
giic okuluna gore strateji belirlime bir miizakere siirecidir. Bu siire¢ orgiit i¢inde ¢alisan
gruplar arasinda ya da dis g¢evrede iligki halinde bulunan diger orglitler arasinda
gerceklesebilmektedir. Stratejik yonetimin liderin vizyonunu gergeklestirmede bir arag
olarak kullanilmasi, gli¢ okulunun bahsettigi miizakere siirecinin orgiit i¢inde/mikro
diizlemdeki bir yansimasi olarak diisiiniilebilir. Bir baska ifadeyle, stratejik yonetim
caligmalarini kendisi igin bir iktidar araci olarak kullanan iist diizey yoneticiler stratejik
yonetim c¢aligsmalarint Orgiit i¢i miizakere siireclerinde mesru bir gii¢ araci olarak
kullanmakta ve oyunu yasal olarak mesruiyeti tartisilmaya bu arag c¢ergevesinde
sekillendirerek miizakare de avantaj kazanmaktadirlar. Stratejik yonetim ¢aligmalarinin
orgiit i¢1 giic Oriintlislinii gorece ¢ok daha az etkiledigi kurumlarin (belediyeler gibi)
baglamsal ozellikleri “gii¢ oriintiisii-baglamsal ozellik” temelindeki tespiti destekler
niteliktedir. Stratejik yonetim ¢aligmalarinin gii¢ Oriintiisiinii goérece ¢ok daha az
etkiledigi kurumlarin basinda belediyeler gelmektedir. Belediyelerde kurum ig¢indeki
miizakerelerde etkili olan giic kaynaklar1 ve bu kaynaklarin diizlemi gbz Oniine
alindiginda stratejik yonetim ¢alismalarinin yoneticilerin ve diger orgiit i¢i aktorlerin
miizakere siireclerinde kullanabilecekleri etkin bir mekanizmaya heniliz doniismedigi
goriilmektedir. Benzer durum merkezi Ankara’da bulunan KiT’ler iginde gecerlidir.
Hem KIT’lerin hem de belediyelerin 6zellikle giiniimiiz Tiirkiye’sinde oldukga politik
kurumlar oldugunun altii ¢izmek gerekmektedir. Insanlarin o kurumlarda birer

yonetsel aktdr olmalarinda sahip olduklart politik baglantilarin ¢ok Onemli bir
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belirleyici olmasi bu insanlarin Orgiit i¢i miizakere siireclerinde kullandiklar1 gii¢
kaynaklar1 ve mekanizmalarini da etkilemektedir. Boylesi kurumlarda sahip olunan
politik baglantilar orgiit i¢ci miizakere silireglerinde stratejik yonetimden ¢ok daha etkin
bir mekanizma oldugu i¢in stratejik yonetim ¢alismalarinin Orgiit i¢i miizakere
siregclerinde bir iktidar mekanizmas1 olarak kullanimma ¢ok fazla ihtiyag
duyulmamaktadir. Bu ifade edilenlerden yola ¢ikarak, stratejinin kurumsal aktorler igin
mesru bir gilic kaynagi olma potansiyelinin onun bir Orgiitteki gii¢ Oriintiisiini
sekillendirme ve yeniden tasarlamaya etkisi arasinda dogrusal bir iliski oldugunu
sOyleyebiliriz. Stratejik yonetimin 6rgiit icindeki pozisyonuna ve bu pozisyonunun gii¢
ortintiisiine etkisine iliskin bu ifade edilenler “érgiitsel baglam-giic oriintiisii ve stratejik
yvonetim” ekseninde dogrudan Orgiitsel baglamin stratejik yonetim c¢alismalarinin
konumlandirilmasimma ve bu konumlandirmanin orgiit i¢i giic Oriintiisiine etkisini

anlamlandirmaya yonelik yeni bir ¢calisma yapilmasi dnerilmektedir.
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EKLER

Ek 1: Miilakat Sorular:

Stratejik Yonetim Calismalarmin Orgiit Ici Gii¢ iliskilerine Etkileri: Kamu

Isletmeleri Ornegi

Merhaba, Kamu kurumlarindaki stratejik yonetim c¢aligsmalarinin ilgili orgiitlerde giic

ortintiisiinde bir degisiklige sebep olup olmadigi ya da yeni bir gii¢ oriintiisii olusturup

olusturmadigina yonelik bir arastirma yapmaktayim. Bu dogrultuda sizin goriislerinizin

arastirmam adina 6nemli oldugunu disiiniiyorum. Katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir

ediyorum.

Kamile Seyma ARSLAN

E-mail: seymaarslann94@gmail.com

Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii

RBOooNoORWNE

13.

14.

15.

Kisaca kendinizi tanitir misiniz?

Biriminiz nedir?

Kurumdaki pozisyonunuz nedir?

Kag yildir bu pozisyonda calistyorsunuz?

Kag yildir bu kurumda ¢alistyorsunuz?

Daha 6nce bu kurumda farkli bir pozisyonda bulundunuz mu?
Sizce strateji nedir?

Sizce stratejik plan kurumunuzda nasil olusturuluyor?
Stratejik planlama hakkinda diisiinceleriniz neler?

. Bu kurumda stratejik planlamanin temsilcisi olan kisiler kimlerdir?(birimleri nedir)
. Strateji planlama temsilcileri disinda olan fakat stratejik planlama siireclerine dahil

olan kisiler kimlerdir?

. Stratejik planlama calismalarina katilanlarin, stratejik planlama g¢alismalarindan

onceki pozisyonlar: ile stratejik planlama caligmalarindan sonraki pozisyonlari
arasinda bir farklilik olustu mu?

Stratejik planlama ¢aligmalarinin sonucunda kurum i¢inde kim ya da kimler
baskalarinin davranis, eylem ve faaliyetlerini kontrol etme ve yonlendirme yetkisine
sahip olmaktadir? Ornek vererek, agiklar mismiz?

Kurumsal onceliklerin belirlenmesinde stratejik planlama g¢aligmalarinin nasil bir
etkisi olmustur? Orneklerle aciklar misiniz?

Stratejik planlama caligmalariyla birlikte kurum {yeleri ve birimler arasinda yeni
etkilesimler ve koalisyonlar olustu mu?
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Stratejik planlama caligmalariyla birlikte kurumsal kaynaklarin tahsisi ile ilgili bir
degisiklik oldu mu? Stratejik planlama ¢alismalarindan 6nce kurumsal kaynaklar
kim tarafindan nasil dagitiliyordu, stratejik planlama caligmalariyla birlikte kim
tarafindan nasil dagitiliyor?

Stratejik planlama siiregleri esnasinda birimlerin ya da kisilerin diger birimleri ya da
kisileri stratejik planlamadan aldiklar1 gii¢le(stratejimize gore bu sekilde yapmamiz
gerekiyor seklinde) ikna etmeleri gibi bir durum ortaya ¢ikiyor mu? Eger Oyleyse
burada ikna etme konusunda 6ne ¢ikan kisi veya birimler kimlerdir?

Sizce stratejik planlama caligmalar1 ile birlikte hangi birimler ya da hangi
yetkinliklerdeki kisiler kurumdaki sosyal hiyerarside daha onemli hale geliyor?
Ornek vererek agiklayabilir misiniz?

Kurum yoéneticisi ile en sik toplantiya giren birim ya da kisiler kimlerdir?

Kurum yoneticisinin toplanti i¢in en fazla destek aldigi birim ya da kisiler
kimlerdir?

Stratejik planlama ¢aligmalariyla birlikte orgiitiin hiyerarsisinde bir degisiklik oldu
mu? Eger olduysa ne tiir degisiklikler oldu? (Ornegin; bireylerin ve birimlerin
gorev, yetki ve sorumluluklarindaki degisiklikler gibi)

Stratejik planlama siirecine katilan kisilerin caligmalarla birlikte maasinda bir
degisiklik oldu mu veya maasina ek olarak ekonomik getiriler elde ettiler mi?

Kag¢ yasindasiniz? (yliksek pozisyona gelmenizde hangi yetkinliklerinizin etkili
oldugunu diisiiniiyorsunuz?)

Ogrenim durumunuz nedir?(Boliimiiniiz nedir?)
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