MINZTBERG’IN ORGUTLENME BOYUTLARI VE ORGUT YAPILARI'

Insanlar asirlardir belli sonuglar iiretebilmek igin beraber calisma ¢abasi icine
girmislerdir. Bunun nedeni belli sonuglarin elde edilmesi icin gereken ¢abanin tek
kisinin kaldirmayacagi ylikte olmasindandir. Bdylece insanlar belli bir grup
olusturarak belli amaglar i¢in belli faaliyetler altinda biitiinlesmeye ¢alismislardir. Bu
gruplar yasadiklar1 bolgenin verdigi karakteristik 6zellige gore (suyun bol oldugu
yerde balik avciligi, tarim igin elverisli olan bolgede tarimsal faaliyetler gibi) farkl
isler yapmaktaydilar. Uriin fazlaliklarini birbirleri ile degisim ve daha sonra degisim
aracinin ortaya cikmasi ile degerli madenlerle yapmaya baglamiglardir. Grupta
calisanlarin kimi kendi istekleri ile kimi baski sonucu ile veya kimi de karsiliginda
belli getiriler (iicret, mevki, sayginlik) elde ederek c¢alismaktaydilar. Ama bunu
yaparken insanlar o grup i¢inde zamanla belli yetenekleri dogrultusunda ihtisas
kazanmaktaydilar. Bunun sonucu grup ig¢inde belli bir gorev paylasimi sonucunu
dogurmustur. Bu da iiriinlerin ¢ikt1 siirecini hizlandirmistir.

Sanayi devrimiyle birlikte bu siire¢ daha da artmis, bu gruplar arasinda
tirtinleri, yapis sekilleri farklilasmaya, ayni zamanda grup igindeki insanlarin
gorevleri paylasimi artmaya baglamistir. Boylelikle Adam Smith’in 1776’da
Uluslarin Zenginligi adli kitabindaki isboliimii kavramina ortaya atisiyla isbdlimii ile
verimliligin artmasina sebep olmustur. Adam Smith is boliimii vasitasiyla ii¢ avantaj
saglandigini sdylemektedir. (Hammer ve Champy 1996, 12). Birincisi ¢alisanlar ayni
isin devamli sekilde yapilamasiyla belli bir ustalik kazanmaktadirlar. Tkinci avantaj
ise igin birisinden digerine gecen zamanin tasarrufu, ligiinciisii ise isi kolaylastiran ve
kisaltan ve de ¢alisanin daha fazla caligmasini saglayan fazla sayida makinalarin icat
edilmesini saglamaktadir. Bu da beraberinde uzmanlagmay1 getirmektedir. Ama
Hammer ve Champy’nin bakis agisi ile isin pargalanmasina sebebiyet vermektedir.
Yani calisan iirlinlin yalnz kiiclik bir parcasini yapmakta ama tiim iiriin hakkinda
fikir yuritememektedir. Bu durum biiyilk organizasyonlarda daha agikca
goriilmektedir.

Yukarida ki acgiklamalar 1s1¢inda bir is faaliyetinin en onemli iki 6zelligini
O6grenmis bulunuyoruz. Bu da isbdliimii ve uzmanlasmadir. Ama bu isboliimii ve
uzmanlagmanin kalici olmasi i¢in o grubun kurumlagsmasi gerekmektedir. O da belirli
normlarin olusmasi demektir. Bu normlar Onceleri o isin sahibi tarafindan
olusturulmakta, ama daha sonra profesyonel yoneticilik olusmasi ile belli bir kadroya
verilmistir.

Bu durum yonetim bilimcilerince (Weber, Fayol ve Taylor gibi) ozellikle
vurgulanmistir. Mintzberg (1981: 104) bu normlarin hazirlandigi yere stratejik iist
nokta demektedir. Bu kurumlagmis grup herhangi gruptan farklidir ki o da kalicilig
ve biiyiikliigii belirli rol oynar. Orgiit dedigimiz kavram iste buna denk gelmektedir.
Belli bir normlardan olusan ve belli amaglar i¢in iki veya daha fazla insanin bir araya
gelmesi ile orgiit olusmaktadir. Unutulmamalidir ki orgiitiin varlik nedeni, belirli
amagclarin ancak birden fazla kisi ile ve bir grup olarak gerceklestirilmesidir (Kogel
1998: 19).

" Makale Henry Mintzberg’in “The Structuring of Organization”, The Strategy Precess, Concepts,
Contexts, Cases, Henry Mitzberg ve James Quinn (eds), second edition, Prentice Hall International
Edition, USA, 1991 adli makalesinden 6zetlenerek ¢evrilmis ve bazi eklemelerde bulunulmustur.



Bu orgiit icinde isboliimii ve uzmanlagsma neticesinde isler belli grupsal
faaliyetle yapilmaktadir. Isler belli yerlerde kiimelenmektedir ki beraberinde
fonksiyonelligi getirmektedir Mintzberg’in (1996: 321) bahsettigi stratejik list nokta
disinda, herhangi bir organizasyonun temelinde hizmetleri diizenleyen, iiriinlerin
tiretimini gerceklestiren uygulama grubu esas isin yapildig: yer olarak kendi i¢inde
is akis1 cercevesi i¢inde faaliyetlerini siiriidiir. Ama orgiit gelistikge tist yoneticilerle
calisanlar arasinda iletisimi kuran orta kademe yoneticiler ortaya ¢cikmaktadir. Bu
da emir-komuta zinciri (orta hat) ile {ist yoneticiler tarafindan belirtilen amag ve
stratejiler dogrultusunda ¢alisanlar1 yéneltir ve koordinasyonu saglarlar. Orgiit bu
yapiy1 destekleyecek iki kurmay personel grubuna ihtiya¢ duyar. Ilki igin islerin
dizayni, denetimini ve sonuglarin analizini yapan gruptur ki bu tekno-yapi
personelidir. Ikincisi ise drgiite dolayli yoldan hizmet saglayan (kafeterya, posta,
halkla iliskiler, hukuki, ,idari, vb.) destek personelidir (kurmay personeli). Son
olarak her aktif organizasyon bu bes parcay1 birbirine kenetlenmesi i¢in ideoloji veya
gliclii kiiltiir dedigimiz baglayici unsur gelmektedir (Mintzberg 1996: 322). Tiim bu
alt1 unsuru birlestirirsek asagida gosterildigi gibi bir sekil ortaya cikar.

Stratejik Tst

Destek-Eurmay

Temel Uygulama Alam

Sekil 1: Organizasyonun Alt1 Temel Par¢asi (Mintzberg 1996: 332).

Bu agiklamalar 1s181nda organizasyon veya organize etme, ortak bir amaca
hizmet etmek i¢in gorevlerin olusturulmasi, insanlarin ve diger kaynaklarin bir araya
getirilmesi siirecidir. Islerin yapilmas1 ve koordinasyonun saglanmasi igin islerin
boliimlendirilmesini igerir. Organize etme planlamadan sonra yOnetimin ikinci
fonksiyonunu olusturur. Plan yapildiktan sonra yonetimin gorevi isleri dogru ve
diizgiin yapilmasi icin kaynaklar1 organize etmek zorundadir. Bu yapildiktan sonra
kimlerin neden sorumlu oldugu ve iletisim kanallar1 belirlenir (Schesmorhorn 1996:
218). Bdylece de organizasyonunu sekli ortaya c¢ikar. Iste bu orgiit semalar
sonucunda resmi (formal) Orgiit yapisi ortaya ¢ikara ki bu yonetimin istedigi bigimi
gosterir. Organizasyon yapist organizasyonun g¢alisanlarinin ayr1 gorevlere ayrilmasi
ve daha sonra onlar arasinda koordinasyonun saglanmasi yollarinin toplami olarak
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goriilebilir. Boylece organizasyon insanlardan kurulu bir ekip olacagi ortaya g¢ikar
(Drucker 1993: 84). Organize etme safhasi yapildiktan sonra yiirlitme ve kontrol
safhasi ile yonetim siireci devam eder. Baz1 yazarlar Luther Gulick’in POSDCORB
formiiliinii anlatan yonetim stirecini alirlar. Gulick bu islevlerle birlikte emir-komuta
zinciri, komuta birligi, hat ve kurmay 6rgiit, denetim alanimin sinirliligi gibi yonetim
ilkeleriyle yonetim anlayisini olusturmustur.

Bu yap1 icindeki gerek is fonksiyonlarindaki formal iliskilerden olsun,
gerekse de formal yapi disindaki insan iligkilerinden dogan informal iligkiler
ylziinden kisi ve gruplar giic miicadelesindedirler. Ama yalnz igerde degil orgiitii
disardanda etkileyen (rakipler, sendikalar, tedarikg¢iler, miisteriler gibi) gili¢ odaklar
bulunur. Bunlar 6rgiit yapisini sekillendirirler.

Diger yandan yonetimin belirlemedigi birey ve gruplar arasinda bir iletisim
vardir ki buna informal yap1 denmektedir. Resmi olmayan ve resmi orglit yapisinin
gdlgesi olan ama orgiitsel iiyeler arasindaki iliskilerdirler. Orgiit semalar1 kimin kime
bagl oldugunu gosterirken, informal yap1 ¢calisma iligkilerinde kimin kiminle diizenli
olarak iliskide bulundugunu, konustugunu temsil eder. Yoneticiler informal yapiy1
anlamadan orgiitii basarili sekilde idare edemezler. Hawtorne deneyleriyle birlikte
Taylor tarafindan ortaya atilan bilimsel yonetimdeki igse doniik yonetim bigimi yerine
neo-klasik goriis olarak insan boyutu ele alinmaya baslanmis informal yapinin énemi
vurgulanmistir (Tannenbaum: 1966: 16). Her ne kadar yonetim kendi denetimi i¢inde
olmasini istese de informal yapilar (Schersmorhon 1996: 220 ve Allcorn 1997: 415);

¢ insanlarin islerini bagarmasinda yardimei olurlar,
formal yapinin katilig1 yiiziinden islerin yapilabilmesine olanak verir,
insanlarin digerleriyle daha iyi iletisimini saglar,
insanlar birbirlerini destekleme ve korumalarini saglar,
sosyal etkilesim icin insan ihtiyaglarini tatmin eder.

Bunlara karsin formal otorite disinda olustugundan, informal yapilarin etkileri
organizasyona kars1 olabilir. Ornegin yonetimin gevreye kars1 duyarliligi sonucunda
olusturacagi degisim modeline kars1 direnme, amaglar1 yerine getirmeme gibi ters
etkileri olabilmektedir.

Organizasyonlar belli bir ¢evrede bulunurlar. Bu gevreyle siirekli iletisim
halindedirler. Ama cevre duragan olmadigi icin organizasyonlart da bu duragan
olmayan yapida dinamik bir ¢evrede algilamak gerekir. Dinamigi anlamak igin
organizasyonlar1 bir geribildirim sistemi olarak diisiiniilmelidir. Organizasyonlarin
dinamik yapist kendi 6zelliginde kaynaklanmakta, bu da geribildirim sisteminin
dogal sonucundandir. Klasik 6rgiit yapis1 savunucular1 organizasyon yapilarini statik
olarak diistinmiisler, buna karsin sistem ve durumsal yaklasim savunucularinin
etkisiyle ve son zamanlarda matematik ve dogal bilimlerde ki gelismeler (kaos ve
kendi kendine olusan organizasyon Ozelligi), oOzellikle geribildirim sistemleri
dinamiginin (yonetim ve miisteri bilgi sistemleri) etkisiyle organizasyon yonetiminin
stratejik yonetimle olmasi gerektigi anlasilmaktadir (Stacy 1994: xx).

2. ORGUTLENME BOYUTLARI

Her ne kadar bir¢ok yazar koordinasyon mekanizmalarini organizasyon
ilkeleri i¢inde almigsa da Mintzberg’in (1996: 333) modeli bunlardan farkli yapi
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arzetmektedir. Dolayisiyla koordinasyon mekanizmalar1 ilkelerden ayr1 baslik altinda
incelenmistir.

Bir¢ok yazar organizasyon yapisinin belirleyen farkli unsurlar siralamiglardir.
Ama yine de bilimsel olarak ilk ve en 6nemli unsurlar1 Fayol ve Urwick saymislardir
(Mullins 1995: 35). Bu unsurlara organizasyon yapilandirilirken yoneticilerin dikkate
almas1 gereken ilk ve en 6nemli araglar olmalari nedeniyle Fayol bunlara ilkeler
demistir. Fayol bu yonetim ilkelerinin bir simirmin olamayacagini ama yinede
kitabinda bunlardan on dort tanesinden bahsetmistir (1949°dan aktaran Mullins 1995:
35). Urwick ise orijinal olarak sekiz ilkeden bahsederken daha sonra bunu ona
indirgemistir (1952’den aktaran Mullins 1995: 35). Bu ilkeler {i¢ ortak ilkede
toplanabilir. Bu da calisanlarin birlikte ¢alismasi i¢in isbirligi, otorite ve disiplin gibi
ilkeleri kapsayan koordinasyon ilkesi; organizasyonda ki hiyerarsik zinciri ve
delegasyonu anlatan hiyerarsilik ilkesi ve uzmanlagma farkli gorevler arasinda
ayirimi anlatan fonksiyonellik ilkesidir (Mullins 1995: 35).

Organizasyon yapilarimin degisik ¢esitlerini genel olarak bir hat icinde
yerlestirmeye kalkisirsak bir ucta neyin ne sekilde yapilacagi, yetki ve
sorumluluklarin acikc¢a belirtildigi, iyice formallesmis sistemi kapali sistem olarak
goren klasik yaklasimlar ki bu mekanik 6rgiit yapisidir. Buna karsilik mekanik orgiit
yapisinin tam zitt1 olan drgiitii agik sistem olarak goren organik orgiit yapisidir. Iste
klasik organizasyon ilkeleri mekanik orgiit yapisi yani formal organizasyon yapisinin
kurulmasinda dikkate alinmasi gerekli ilkeler olarak sunulmustur (Kogel 1998: 125).
Yeni organizasyon yapilart ile bu ilkeler giderek degismekte ve organik oOrgiit
yapilarina dogru kayis yliziinden bu ilkeler kaybolmaktadir.

Mintzberg ise Orgiitiin dizaynini olusturan ve Orgiitiin basarisinin dokuz yap1
elemanin dogru secilmesiyle olusturulabilecegini sdylemektedir. Mintzberg gelisen
trende gore, klasik orgiit teorisyenlerinin aksine bunlari ilke degil unsur olarak ele
almaktadir. Clinkii durumsallik yaklagimi ve bu yaklasimin neden-sonug iliskisinin
eksikligini (Kogel 1998: 236) tamamlayan Mintzberg’in deyimiyle ‘konfigiirasyon
yaklagimi® biitiin i¢ (bagimli) ve dis (bagimsiz) degiskenlerin bir arada
degerlendirilmesini 6n sart olarak kabul edilmesidir (Mintzberg 1996: 331).
1960’larda Chandler’la baslayan stratejik yonetim bu diisiincenin olugsmasima en
biiyilik etken olmustur. Mintzberg’in belirttigi unsurlar (1981: 104):

e Islerde uzmanlasma: Belirli bir isteki gorev sayis1 ve calisanin bu
gorevdeki kontrol alanmidir. Dikey uzmanlagma, dar tanimlanmis
gorevleri, yatay uzmanlasma ise ¢alisanin gorevleri uygularken
kontrol eksikligidir. Ornegin vasifsiz isler iki anlamda da yiiksek dar
uzmanlasmay1 isaret ederken, vasifli veya profesyonel isler dikey
uzmanlik varken yatay uzmanlik yoktur. Is zenginlestirme tipik bir
dikey ve yatay gorev genigligini belirtir.

e lslemlerin formalizasyonu: Is tanimlari, c¢alisma talimati,
yonetmelikler, kurallar gibi is yiliklemlerin is siireglerin
standardizasyonudur.

e s icin gerekli olan formal yetistirme: Orgiitteki calisanlara belirli
islerin yapilmasinda istenen vasif ve bilgilerin istenmesi igin
standardize edilen formal g¢alisma talimatlar1 programlarinin
sunulmasidir.
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e Standartlastirma: Orgiitin bir amaca yonelmesi icin standart
normlarin konulmasi, program ve tekniklerin sunulmasidir. Boylece
caliganin Orgiitiin ideolojisine uygun hareket edilebilmesini, ona
giivenilmesini saglanmaktadir. Bu unsur, ayn1 zamanda formallesme
ve yetistirme unusrlarinin da bir sonucudur.

e Birimlerin gruplanmasi (bdliimlere ayirma): Pozisyonlarin birimlerde
gruplanmasini gosterir. Orgiit semalarinda goziikiir, koordinasyonu da
saglamaktadir. Fonksiyona veya pazara gore yapilandirilabilir.

e Her birimin biiylikligli: Yoneticinin kontrol alani, bir birimde kag
pozisyon veya alt birim olacagi ile ilgilidir. Nezaret, koordinasyon ve
uzmanlagmanin durumuna gore degisecektir.

e Uygulama plan1 ve performans kontrol sistemleri: Ciktilarin standart
hale gelmesi i¢in kullanilmaktadir. Uygulama planina 6rnek olarak
“toprak deliklerinin ii¢ metreyi bulmasi” ve performans kontrol
sistemi i¢in ise, “satig departmaninin 2009 yili i¢in % 10 biiyiimesi”
verilebilir.

e Baglanti elemanlari: Birimler arasinda ve i¢inde karsilikli
ayarlamalarin  desteklenmesi i¢in olusturulan mekanizmalardir.
Ornegin baglanti pozisyonlar1 (satin alma miihendisi gibi),
fonksiyonlar arasi takimlar, baglant1 yoneticileri, matriks orgiit yapisi
gibi.

e Merkezilesmeme (ademi merkezilesme): Karar verme giiciiniin
yayginlhigidir. Giiclin bir elde veya bazi ellerde toplanmamasidir.
Dikey merkezilesmeme, giiciin, yetkinin hiyerarsiksel dikey olarak
kademe yoneticilerine aktarilmast (dikey delegasyon); yatay
merkezilesmeme, formal veya informal giicin  kademe
yoneticilerinden  ydnetici  olmayanlara  aktarilmasi;  segici
merkezilesmeme, farkli karar giicliniin Orgiitiin farkli yerlerine
dagitilmas1 ve paralel merkezilesmeme ise, g¢esitli karar giicliniin
Orgiitiin ayn1 pozisyonuna aktarilmasidir.

Her orgiitsel insan faaliyetleri birbirine zit iki kavrami ortaya ¢ikarmaktadir.
Farkli gorevlerin islendigi is boliimii ve faaliyetlerin basarilabilmesi igin bu
gorevlerin koordinasyonudur. Orgiit yapis1 farkli gorevlere ayrilan islerin amaglara
ulagilabilmesi i¢in daha sonra aralarinda koordinasyonun saglanmasidir. Bu
koordinasyon Mintzberg tarafindan su mekanizmalarla saglandigini belirtmektedir
(1996: 333-4):

e Karsilikli uyarlamalar islerin ylriitiilmesi i¢in informal iligkiler

yoluyla koordinasyonun saglanmasidir.
e (Calisanlara emir-komuta verme yoluyla kordine eden direkt nezaret,
belirli insan toplulugunu birlikte calisma zorunlulugunda ortaya ¢ikar.
Ozellikle sanayi devrimiyle baslayan siirecte vasif gerektirmeyen isler
belirli montaj hatt1 basindaki ¢ok sayida insam1 goézlemleyen, nezaret
eden kisiler bulunmaktadir. Ama bunun yapilmasi i¢in ayn1 zamanda
standardizasyonun da yapilmasi1 gereklidir. Bu da dort yolla
olmaktadr: Is siirecinin standardizasyonu, ¢iktilarin standardizasyonu,
bilgi ve uzmanlhgin standardizasyonu, normlarin standardizasyonudur.
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e s siirecinin standardizasyonu ki buna programlama da denmektedir,
islemlerin belli bir dizilimde yapilmasinin saglanmasidir.

e C(Ciktilarin standardizasyonu yapilacak sonuclarin ayrinti haline
getirilmesidir. Bu anlamda, isler arasinda ki etkilesimin Onceden
belirlenmesi 6nem kazanmaktadir.

e Vasfin ve bilginin standardizasyonu; Vasif ve bilgi koordinasyon
basarisinin kaybolmasima sebebiyet vermektedir. Is veya ¢iktilardan
ziyade calisanlarin egitim ve tecriibelerine gore standardize olmasidir
ki buna meslek denmektedir. Kisi bilgi veya ustaligini ise aktarir.
Organizasyon i¢inde de ¢ok cesitli is olacagindan fakli islerde
calisanlarin birbirlerini anlamamalarina sebep olabilecektir. Bazi
standardizasyon tipik olarak organizasyon disinda meydana
gelmektedir ki 6rnegin {iniversite 6grencilerinin meslek kazanmasidir.

e Normlarin standardizasyonu; c¢alisanlarin ortak inanglar1 paylagimi ve
bu temelde koordinasyon saglanmasidir.

Iste tiim bu koordinasyon mekanizmalari organizasyonu birlikte tutmasini
saglayacaktir.

ORGANIZASYON YAPILARINI ETKIiLEYEN FAKTORLER

Kontrol alani, is genigletme derecesi, merkezilesmeme formu, planlama
sistemleri veya matriks yap1 rastgele se¢ilmemektedirler. Daha ¢ok igsel gruplarla
tutarli olacak formlar segilmektedir ve bu gruplar orgiitiin i¢inde bulundugu yasi ve
biiytlikliigii, faaliyet gosterdigi endiistri durumu ve {iriin imalat teknolojisine gore
tutarli olmalidir (Mintzberg 1981: 103). Bu, orgiitten bagimsiz faktorler olarak,
durumsallik yaklagimi i¢cinde toplanmustir.

Bir kisim yazarlar teknoloji, ¢evre, biiyliklik gibi etmenlerin tek degisken
olarak organizasyonlarin yapilarin1 belirledigi goriisiindedirler. Bu yazarlarin
bulundugu okula determinist okulu denmektedir. Teknoloji, ¢evre ve Orgiit
bilylikliigii gibi bagimsiz  degiskenlerin etkisi organizasyonlarda bulunan
uzmanlagma derecesi, standardizasyon, formalizasyon ve merkezilesme gibi
degiskenleri (bagimli degiskenler) degistirmektedir. Diger yandan yine durumsallik
yaklagimi i¢inde ama determinist gorlisten farkli olarak orgiitsel yap1 biitiiniiyle
sirket yonetim karar ile ilgilidir diye diislinenlerin bulundugu okula stratejik se¢im
okulu denmektedir. Bunu savunan goriis hangi teknolojinin kullanilacagi, nasil
uygulanacagi, hangi iiriinlerin iiretilecegi ve hangi pazarda satilacagini belirleyen
zaten Ust yonetimdir. Hiyerarsi seviyesini, kontrol alanimmi ve diger unsurlari
belirleyen kisiler bunu kisisel degerle ve inanglarin etkisiyle yapmaktadirlar
(Huckzynski ve Buchanan 1991: 456).

1. Cevrenin EtKkisi

Cevre kosullar1 yapryr etkilemektedir. Sdyle ki; politik etkiler, genel
ekonomik durum, ekolojik degismeler, sosyal ve Kkiiltiirel talepler, yasal
diizenlemeler degistikce yapilarda degisecektir. Bu sistem yaklagimindaki orgiitiin
acik sistem olmalar1 geregidir. Ama yine de bunun derecesi vardir. Orgiit ne kadar
disariyla iletisimi az ise o derece kapali sistem 6zelligi gosterecektir, tersi durumda
ise agik olacaktir. Bu orgiitiin ¢evresiyle girdigi girdi, ¢ikti ve bunun sonucunda
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geribildirimle ilgilidir. Eger oOrgiitiin c¢evresinde belli bir yerine odaklanmigsa bu
gdrev cevresi veya spesifik cevresi olmaktadir. Ornegin bu gevre ortaklar, sendikalar,
miisteriler, tedarikgiler ve rakipler olabilir. Cevresel karmasiklik ise orgiitsel karar
vermede cok fazla ¢evresel unsurun olmasindan dogmaktadir. Bu da pazarinin
genisligi ile ilgilidir. Fazla karmasik olan ¢evre, merkezi yOnetimin durumlari
kontrol etmesini zorlastirir ve merkezilesmeye ihtiyaci arttirir. Herhangi bir zorlukta
veya disaridan Orgiitiin  isleyisini  etkileyebilecek bir giiclin uygulanmasi
organizasyonun gegici olarak giiclerin merkezilesmesine yol acar (Mintzberg 1981:
116).

2. Kullanilan Teknoloji

Kullanilan teknoloji, teknik sistem ¢iktilarin iiretimi i¢in temel uygulamalarda
kullanilan enstriimanlar1 ifade eder ki organizasyondaki bilgiyi anlatan teknolojiden
ayrilmalidir. Bu yiizden bu faktdre Mintzberg teknoloji degil teknik sistem demistir
(1996: 342). Teknoloji is metotlarindan olusur ki isletmenin giris kaynaklarini
orgiitsel ¢ikiglara geviriler. Orgiitiin teknik sistemi ozellikle sirketin ana faaliyet
kismini ve buradakilerle is yapan destek birimlerini etkilemektedir (Mintzberg 1981:
116). Gelisen yeni teknolojiler ilk olarak gorevleri ve uzmanliklari
degistirmektedirler ve bu degisiklikler Orgiitsel yapiyr yeniden diizenlemek igin
beraberinde firsatlar1 ve tehditleri getirmektedir (Barley 1990: 63).

3 Organizasyonun Yasi ve Biyiikliigii

Tipik olarak biiyiikliik ¢alisan sayisiyla ilgilidir. Orgiitsel dizaynda yapry1
durumsal faktor olarak etkiler. Biiyiik isletmeler daha mekanik, kiigiik isletmeler ise
degildir. Isletmeler biiyiidiikce daha ¢ok biirokratik olmakta ve cevresel degisime
uyumlar1 azalmaktadir. Orgiitsel yasam egrisinde (life-cycle) bulunduklar1 asamaya
gore farkli yapilagsmaya gidilecektir.

Orgiitiin yas1 ve biiyiikliigii (tekno-yapt ve orta kademe aracihifi ile)
davranisin1 formalize ederek ve idari yapinin olugsmasini saglayarak etkiler. Bunun
nedeni zamanla yapilan tekrar isleri nedeniyle islemlerin formalize edilmesine 6n
ayak olmasidir. Orgiitlerin yas1 arttikca ve biiyiidiikce farkli yapilasmalara dogru
kayarlar. Ornegin basit organik yapilardan biirokratik yapilara, fonksiyonel
gruplardan pazar tabanl gruplara doniistirler (Mintzberg 1981:116).

4. Gii¢

Mintzberg’in saydigi durum elemanlarindan gii¢; digsal kontrol, personelin
gii¢ istegi ve moday1 i¢ermektedir (1981: 116). Disaridan ¢ok fazla kontrol edilen
organizasyon, daha ¢ok merkezilesmesine ve biirokratik yapinin dogmasina yol agar.
Ornegin disaridan en fazla giiclii karar verici durumundaki devlet kurallar ve
yonetmeliklerle orgiitii etkilemesidir. Bir de ozellikle genel miidiiriin kisisel giic
ihtiyacindan dolayr merkezi yapinin kurulmasidir. Son olarak moda yonetim
tekniklerinden etkilenmesidir. Ama kendine uygun olmayan teknikleri kullanmasi
sonucta rgiitlin bir siire sonra krizle karsilagsmasina neden olacaktir.

Mintzberg oOrgiit yapisim1 belirleyebilen alti ¢esit gilic odaklar1 saymistir
(1996: 343-4). Bu alt1 giic odag1 beraberinde alti ¢esit yapry1 getirecektir. Tepe
yoneticiler yapiy1 merkezilestirmeye, tekno-yapida bulunan personel formalizasyona,
tiretim veya hizmeti asil yapan operatorler profesyonellestirmeye, orta kademe
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yoneticiler birbirine muhalif ufak parcalara bolmeye (balkanlastirma), destek
(kurmay) personeli igbirligine, ideoloji orgiitii bir arada tutmaya ve politik unsurlar
ise her unsur kendisine ¢ekmeye ugrasirlar. Bunun sonucunda asagidaki tablodaki
yapt c¢esitleri ortaya cikar ki Mintzberg buna konfigiirasyon cesitleri demistir.
Boylece orgiit icinde giic miicadeleleri ile orgiit yapilar1 da farkli sekil arz edecektir.

Bunu sekil 2’de gorebiliriz.

Konfigiirasyon | Ana Koordinasyon | Organizasyonun | Merkezilesmeme Cekme yonii
mekanizmasi ana boliimii cesidi
Girigimci orgiit | Direkt nezaret Stratejik tist Dikey ve yatay | Ust yonetim
nokta merkezilesmeme | liderligine ¢ekme

Makine orgiit s siireglerinin Tekno-yap1 Sinirh yatay Ussallastirma
standardizasyonu merkezilesmeme

Profesyonel Ustaliklarin Temel islem yeri | Yatay Profesyonellestirme

orglit standardizasyonu merkezilesmeme

Cok boyutlu Ciktilarin Orta hat Swirlt dikey Balkanlastirma

Orgiit standardizasyonu merkezilesmeme

Yenilikei orgiit | Karsilikli Destek personeli | Secili Isbirligine cekme
ayarlamalar merkezilesmeme

Misyoner orgiit | Normlarin Ideoloji Merkezilesmeme | Birlikte tutma
standardizasyonu

Politik orgiit Yok Yok Cesitli Ayrigtirma

Tablo 1: Mintzberg’in Organizasyon Konfigiirasyon Cesitleri (Mintzberg 1996: 343)

Profesyonellestirme

ideoloji: Bir arada tutma

Politika : Ayristrma

a) Temel organizasyon cekicileri

Profesyonel
Organizasyon

%

Mnsyml Orgamzasyml

Cok Boyutlu Organizasyon

i

Poolitilc Orgaluzasyml

b) Konfigiirasyon cegitleri

Sekil 2: Temel Organizasyon Cekicileri ve Konfigiirasyon Cesitleri (Mintzberg

1996: 344-9).

ORGUTSEL YAPI CESITLERI

1. Girisimei Orgiit

Ik versiyonlar1 1800’lerde sirket sahibi tarafindan yonetilen, belli bir iiriin
hattiyla sinirli olan ve biitlin kararlar ve direktifler isletme sahibi tarafindan verilen
kiictik bir orgiit yapisidir. Mintzberg ise sahip tarafindan yonetildigi ve yenilik¢i ve
atik oldugundan girisimci organizasyon demektedir (1996: 344). Yonetici biitiin
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faaliyetleri izler. Bugiinkii 6rgiitlerde olan fonksiyonel uzmanlagma tam olarak belli
degildir. Genellikle geng ve kiigiiktiir.

Bu yapilar girisimci bir 6zellik gosterirler. Hem fonksiyonel hem pazar
temeline gore yapilanmaktadirlar. Ama iletisim fonksiyonel yapisi kadar kati
olmayip yapimnin kii¢iik olmasi nedeniyle bilgi serbest akar. Genellikle teknik sistem
tizerine kuruludur. Yani Orgiitiin iirettigi mamul veya hizmetin yapildig1 yer sz
sahibidir. Orgiitteki gii¢ uzmanhga dayanir. Standartlasma ve formallesme azdur.
Planlama, egitim ve formal koordinasyon sistemleri az kullanilir. Standartlasmanin
az olmasi analist personeline ihtiyaci azaltir. Ust yonetimin direkt nezareti
dolayisiyla orta kademe yoneticileri azdir. Giiclin bulundugu bdlge iist bolimdiir.
Destek birimlerinin az olmasi yapiy1 yalin ve esnek hale getirir ve destek islerini
yapmak yerine satin alimi tercih ederler. Dinamik ¢evresi dolaysiyla esnek olmak
zorundadir. Ust ydnetim merkezi kontrolii tercih eder. Merkezi kontrol yapry1 hizli,
esnek, yenilik¢i hale getirir. Eger uygun ydnetici atanirsa orgiit tam yenilik¢i olur.
Boylece yenilik yi1gin iireticilerden degil, bu tiir kiicik girisimci sirketlerden gelir.
Ama koti yanr sirket biiylidiikce merkezilesmenin artik kaldirmayacagi agiktir.
Biiytlik orgiitler, yoneticiler kriz donemlerinde durumu kurtarmak i¢in gegici olarak
bu girisimci yapiya yonelirler.

4.2. Makine Orgiitii

Mintzberg’in belirttigi mekanik biirokrasi bir c¢esit fonksiyonel ayrima
tutulmus Orgiit yapisidir (1996: 345). Sanayi devrim ile iglerin agir1 uzmanlagmasi
sonucunda dogmustur. Tam bir formal 6rgiit yapis1 olup mekanistiktir. Cevrede olan
degisimin az olmasi1 durumunda bu orgiitlenmelerin iyi hizmet ve {irlin sunmasini
saglar. Yiginsal iiretim yapan isletmelerde sikg¢a goriiliir. Formalizasyon en {i¢
noktada olup idari yap1 kuvvetlidir. Bu formalizasyonun olusturulmasi i¢in tekno-
yap1 giiclii tutulmustur. Tekno-yapinin gii¢lii konumu nedeniyle bilginin kendisine
kaymasini ve bunun sonucunda sinirli dikey merkezilesmeme olugmaktadir. Bu da
yapiy1 ussallastirmaya yoneltmektedir. Uretim hattindaki asir1 uzmanlasmay1 kontrol
etmek icin orta kademe yoneticileri genis tutulmustur. Yalniz fonksiyonel temele
gore degil pazara gdre de boliimlere ayrilabilir. Ornegin mamule, bdlge temeline
gore ayrilirsa bu durumda muhasebe, arastirma ve gelistirme bdliimleri direkt iist
yonetime destek merkezi olarak baglanir.

4.3. Cok Boyutlu Orgiit

Cok basaril sirketler bile belli bir biiyiikliige eristiklerinde kendi yapilarinin
artik yeterli olmadigin1 gérmektedirler. Cilinkii artik kontrol edememeye baslarlar.
Mamule veya bolgeye gore ayrimlarda bulunulmasi beraberinde isletmeyi daha ¢ok
karmagik hale getirir. Cilinkii bu ayirim iglerin siirdiiriilmesi i¢in bu ayirim diginda,
diger fonksiyonel ayrimlarda yapilmasini gerektirecektir. Bu durumda organik
yapiya dogru bir uzanim sergileyecektir. Bu tiir orgiitlerde belli otonomlara sahip
icsel birim isletmeleri ortak bir Orgiitsel semsiye altinda bulundurularak bir
departmanlasmis melez yapi olusturur (Schesmorhorn 1996: 243). Biitiinlesik
yapidan ¢ok idari yapmin gevsemesi nedeniyle ayrik ozelligi gosterir (Mintzberg
1996: 346).

Boliimler iirlin, miisteri veya cografik farkliliga gore olusturulur. Merkezin
kontrolii ¢iktilarin standardizasyonu ile saglanir. Yani sonuclarin elde edilmesiyle
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birimlerin hedeflere ulasilip ulasilmadigi sorgulanir. Merkezden gelen baskilarla bu
boliimler makine biirokrasisine benzeyebilir. Ust ydnetim genis bir kurmay personel
ile isbirligi seviyesinde boliimlenmis isletmelere hizmet eder. Bdliimlendirilmis
pazar ve durgun ¢evrede en iyidir. Bilgi teknolojisinin gelisimi ile ydnetim
kademeleri ve kurmay boliimleri elimine edebilmektedir. Her boliim kendi hedef
pazari, kendi arastirma ve gelistirmesi, c¢esitlenmis {iriin alaninda piyasada
olusabilecek durumlara goére bagimsiz olarak karsilik verebilmektedirler.

Bu tiir yapilarda biirokratik 6zellik her ne kadar énemli bir yere sahipse de
orgiitiin bulyiikliigli yiiziinden baz1 temel ayirimlara gore (iiriin ve bolge temeline
gore) merkezilesmeme veya sorumluluk merkezleri bi¢iminde ayrigmaya tabi
tutulmaktadir. Ama her sorumluluk merkezinde formalizasyon olabilmektedir.
Uluslararas1 isletmeler genellikle bu tiir yapilandirmayr tercih etmektedirler.
Sorumluluk merkezlerindeki birim biiyiikliikleri, altta genis diger yerlerde dardir.

4.4. Profesyonel Orgiit

Universite, hastane gibi orgiitlerde gériilen profesyonel érgiit formu daha ¢ok
matriks Orgiitlenme yapisina dayanir. Bu tiir orgiitlemeler uzmanlasmaya dayanir
(Mintzberg 1996: 346). Kisiler giiclerini daha onceden almis olduklar1 egitimin
katkis1 ile wuzmanliklarindan alirlar. Diger Orgiitlere nazaran biraz daha
merkezilesmeme egilimi vardir. Bu durumda temel islerde fazlaca dikey
merkezilesmeme egilimi olusmakta ve de demokratik bir ortam olusturmaktadir.
Tekno-yapiya ihtiyagta kalmamaktadir. Ama kurmay personeline ihtiyaglar1 vardir ve
genellikle bunu matriks orgilitlenme bi¢imiyle halletmektedirler. Cevrenin durgun
ama karmasik oldugu durumlarda basarili sekilde uygulanabilmektedir. Idari yapr ile
profesyonel kadronun matriks seklinde birlestirilmeleri beraberinde ¢atismalar neden
olmaktadir. Bunun sebebi Abernety ve Stoelwinder’in hastaneler {izerinde yaptiklari
calismada goriilmistiir (1990: 18-33): Profesyonel kadro daha ¢ok kontrol
mekanizmas1 olarak uzmanlik standartlarindan gelen karsilikli  ayarlamalari
kullanmakta ve informal iligkiler 6n plandayken idari kadroda ise biit¢celeme, standart
operasyon islemleri, istatistiksel raporlar kullanimiyla formalize olmus iligkiler 6n
plandadir. Bunun sonucunda ayni bolimde ama farkli pozisyonlarda (idari ve
profesyonel) olan kisiler arasinda rol c¢atismalar1 (hangi davranist gosterecegini
bilememe) olmaktadir.

5. Ozel Yapilar

Icinde birkag gesit farkli yapilandirildigindan Adhocracy kelimesi 6zel yapi
olarak kullanilmistir. Adhocracy kelime anlamiyla 6zel bir amag¢ veya ihtiyag¢ i¢in
planlanmamis durumu ifade etmektedir (Cambridge International Dictionary of
English. 1995: 16). Bu durumda olan yapida adhocracy yapisidir. Ozel yapilar ¢ok
fazla karmasik olan, ¢ok sayida ve tek tlirde olmayan uzmanlarin karsilikli
ayarlamalarla kordine edilen proje takimlar1 (gruplar1) seklinde yapilanip, orta
kademe ve destek gruplari ve diger elemanlarin azaldigi bir yapidir. Bu yapilar,
biirokratik yapinin esneksizligi ve basit yapinin merkezi olabilmesi dolayisiyla proje
gruplar1 sekline benzetilmeye calisiimaktadir. Ozel yapilarda yatay iliskilere dnem
verilir, ama hiyerarsiye onem verilmez. Hat-kurmay ayirimi tamamen kaybolur.
Otoriteden ¢ok bilgi ve uzmanliga dayanan iliskiyle birlikte ¢caligma vardir. Fazlaca
merkezilesmeme ile takim ve yatay yapilanma tercih edilmektedir. Capraz
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fonksiyonlu gruplar kullanilir. Dinamik ve kompleks cevrede basarili yeniliklerin
olusmasinda iyidir. Ozel yapilar biirokrasi olmadan en demokratik formdur.
Mintzberg (1996: 347-9) bu vyapilar1 yenilik¢i, politik ve misyon
organizasyonla seklinde smiflamistir (sekil 4 ve tablo 5). Yenilik¢i (innovative)
organizasyonlar proje gruplarindan olusurlar. Tamamen informal iliskiler hakimdir.
Profesyonel kadrolar uzmanliklart ile iletisim kurarlar. Bu 6zel yapilar arasina uzay
ajanslari, petro-kimya sirketleri, danisman sirketler, film yapimcilar1 girerler
(Mintzberg 1981: 111). Eger organizasyonda bir ideoloji hakim ise ve bu ideoloji
sayesinde calisanlar bir arada giiclii bir bag olusturuyorlarsa bu durumda orgiit
misyon (missionary) organizasyon halini alacaktir (Mintzberg 1996: 348). Bu tiir
yapilarda is boliimii kaybolmus, is uzmanliklar1 azdir. Ortak deger ve inanglar
oOrgiitiin norm standardizasyonu olmakta ve bununla koordinasyon saglanmaktadir.
Planlama ve kontrol sistemleri az kullanildigindan tekno-yap1 gelismis degildir.
Misyon orgiitler ¢ok gen¢ olma egilimindedirler ve biiyiiyemezler. Eger bir
orgiitte merkezilesme ve merkezilesmeme, herhangi bir koordinasyon mekanizmasi
agirh@mi koyamanus ise politik organizasyonlar olusacaktir. Orgiit cesitli i¢ ve dis
giiclerin tesiri altindadir. Iki durumda olusmaktadir. Cevresel unsurlarla bazi 6rgiitler
gecici olarak, oOzellikle catismanin had sathada oldugu zaman bu duruma
diismektedirler. Ikinci durum ise siireklilik arz etmesidir. Ozellikle &rgiit iginde iki
departman arasinda (6rnegin pazarlama ve {iretim) yasanan icsel rekabet yliziinden
birbirlerine kars1 tistiinliik kuramayislar1 ve bu durumun uzun siire kalmasidir.
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