ORGUTSEL YAPI VE CALISANLARIN iSLE ILGILI DAVRANISLARI

Insanlarin isle ilgili davranislarmi etkileyen orgiitsel ve sosyal degiskenlerden biri,
orgiitlerin yapis1 ve politikalaridir. Orgiit yapisinin calisanlarin  davramislar iizerindeki
etkilerine gegmeden Once, asagida orglit yapilar1 hakkinda kisaca bazi bilgiler verilmistir.

Orgiit; is boliimii yapilarak bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi icerisinde, ortak bir
amacin gerceklestirilmesi i¢in bir grup insanin faaliyetlerinin ussal esglidimii olarak
tanimlanabilir (Schein,1978). Yasamimizin her alaninda i¢ i¢e oldugumuz orgiitlerin en temel
varlik nedeni, bireysel olarak basaramadigimiz amaglar1 gerceklestirmektir. Ornegin kazang
elde etmek, insanlar1 egitmek, dini gerekleri yerine getirmek, sagligimizi korumak ve
gelistirmek, uzaya ara¢ gondermek, secimlerde bir adaymn kazanmasini saglamak, yeni bir
gokdelen insa etmek, vb. gibi tek basimiza yapamayacagimiz isleri basarmak i¢in orgiitler
olusturur ya da varolan orgiitlere katiliriz.

Orgiitlerin en 6nemli dzelligi, iiyelerin birbirleriyle iliskilerini diizenleyen kurallarin
acik¢a saptanmig olmasidir. Kurallarin agik¢a belirlenmis olmasi, orgiitteki belirsizlikleri ve
anlagilmayan durumlart ortadan kaldirarak iiyeler arasinda dengeli bir uyumun dogmasina

yardimet olur (Ozkalp,1979).

Orgiitsel Yap1

Orgiitlerde uyulmasi gereken kurallarin neler oldugu, orgiitlerdeki isleri yapacak
insanlarin nasil secilecekleri ve egitilecekleri, ise uygun insanlar arasinda nasil bir i bolimii
yapilacagi, bu is boliimiinii kimlerin yapacagi, bunlar idare edecek kurallarin neler oldugu,
bu insanlarin ¢aligmalar1 karsiliginda ne kadar ticret 6denecegi, is bitinceye kadar orgiitiin nasil
yasatilacag gibi sorular, orgiitlerin yapisal 6zellikleriyle ilgilidir.

Orgiitlerin yapisi; karmasiklik, bicimsellik ve merkezilesme olmak iizere ii¢ temel

ogeden olugsmaktadir (Robbins, 1994).

Karmasikhik
Karmagsiklik, bir orgiitiin yatay, dikey ve cografi farklilasma derecesiyle ilgilidir. Bir
orgiit bu li¢ boyutta ne kadar farklilagmais ise, o kadar karmasik demektir.

Yatay farklilasma, orgiitiin birimleri arasindaki yatay ayrisma derecesidir. Bir orgiitte

caligsanlarin icra ettikleri gorevlere gore ya da egitim ve 6gretimlerine gore farklilagsma derecesi,
o Orgiitlin yatay farklilasma derecesini gosterir. Bir orgiitte uzmanlik gerektiren meslekler ne

kadar ¢oksa, Orgiit yatay olarak o kadar farklilasir. Yatay karmagiklik derecesi arttik¢a orgiit



iiyelerinin iletisim kurmalar1 zorlasacagi gibi, yonetimin orgiit iiyeleri arasinda esgiidiim
saglamas1 da zorlasir. Zira bir orgiitte mesleki uzmanliklarin, unvanlarin, vb sayis1 arttikea,
bagli olduklar1 boliimler ve hatta isyerinde kullandiklari dil farklilagir. Dolayisiyla da bu gruplar

arasindaki etkilesim karmasiklasir.

Dikey farklilasma, orgiitteki hiyerarsik yapinin derinligini ifade eder. Orgiitteki
hiyerarsik basamak sayisi, yani dikey farklilagma arttik¢a orgiitiin karmasiklik derecesi artar.
Ust yonetim ile ¢alisanlar arasinda ne kadar cok basamak yer alirsa iletisimin bozulma olasilig1
da o kadar artar. Bu durumda orgiitte galisanlarin esgiidiimlenmesi zorlasir.

Dikey ve yatay farklilasma birbirinden bagmmsiz degildir. Orgiitteki isler, isin
gerektirdigi uzmanlik alanlarina gore boliimlere ayrildiginda, yani yatay farklilagma arttiginda,
bu kez bu boliimler arasinda koordinasyon saglamak énemli bir hale gelir. Cilinkii bir biitlinlin
kiiciik bir parcasi lizerinde calisan kisiler, isin biitiiniinii gérmekte zorlanirlar. Bu kez isin
biitiinlinii gbren, yani boliimler arasinda koordinasyonu saglayacak olan bir grup c¢alisana -
denetleyicilere ve koordinatorlere - gereksinim duyulur. Boylece de orgiitiin dikey farklilagsma
derecesi artar.

Cografi farklilasma, oOrgiite ait isyerlerinin, biirolarmin, fabrikalarinin ve orgiit

caligsanlarinin cografi olarak yayilma derecesi ile ilgilidir. Farkli yerlerde orglite ait ¢ok sayida
isyerinin olmasi, orgiitiin cografi farklilagsmasini artirir. Cografi farklilagma, orgiitiin dikey
farklilasmasiyla da iliskili olabilir. Ornegin bir &rgiitiin iist yoneticileri bir kentte, orta diizey
yoneticileri degisik birkac kentte, ¢aliganlar1 ise tiim diinyaya yayilmis olabilir. Bu durumda

orgiitte iletisim, denetim ve koordinasyon zorlasabilir.

Bicimsellik

Bicimsellik, orgiitteki islerin standartlagtirllma derecesini ifade etmektedir. Eger
yapilacak isler bicimsellestirilmisse, ¢alisanlar ne yapilacagi, nasil yapilacagi ve ne zaman
yapilacagi gibi konularda karar verme yetkisine fazlaca sahip degil demektir. Calisanlardan,
ayn girdileri ayn1 sekilde islemeleri ve sonugta tek tip ¢ikti elde etmeleri beklenir.

Bicimselligin ¢ok oldugu orgiitlerde is tanimlar1 agik segiktir, orglitsel kurallar ve
caligma stireci acik¢a tanimlanmis ve diizenlenmistir. Bigimselligin az oldugu orgiitlerde ise
isle ilgili davraniglar daha az standartlastirilmistir, calisanlarin kisisel karar verme 6zgiirliikleri
daha coktur. Dolayisiyla, ¢alisanlarin yaptiklar: ise kisisel yaraticiliklarini katma olasiligi da
yiiksektir.

Bi¢imsellik derecesi orgiitler arasinda farkli olabilecegi gibi, ayn orgiit igindeki degisik

birimlerde, degisik gorevlerde ve hiyerarsik yapinin ¢esitli kademelerinde farkli olabilir.



Ornegin, gdrece basit ve siirekli ayn1 seylerin tekrarlandig islerin bigimsellik derecesi (6rnegin
biliro memurlugu), profesyonel mesleklere gore (6rnegin avukat, mithendis, vb) daha fazladir.
Orgiitiin hiyerarsik yapis1 icerisinde alt diizeylerdeki islerin bicimsellik derecesi, drgiitiin iist
diizeylerindeki islere gore (Ornegin iist yoneticilere gore) daha fazladir. Orgiitlerin iiretim
boliimlerindeki islerin bigimsellik derecesi, satis ya da aragtirma birimindeki islere gore daha

fazla bigcimseldir.

Merkezilesme

Merkezilesme, Orgiitteki karar verme/alma siireclerinin dagilis bigcimiyle ilgilidir. Eger
bir orgiitte 6nemli kararlar alt diizey ¢alisanlara danisilmadan tist diizey yoneticiler tarafindan
-yani tek bir noktada- aliniyorsa, o Orgiitte merkezilesme derecesi yiiksektir. Alt diizeyde

calisanlarin karar verme yetkisine sahip oldugu orgiitlerde ise merkezilesme derecesi diisiiktiir.

Orgiitsel Yapiy1 Belirleyen Faktorler

Yukarida tanimlanan ii¢ O0genin -karmasiklik, bicimsellik ve merkezilesme- farkli
sekillerde bir araya gelmesiyle birbirinden farkli 6rgiit yapilart meydana gelir. Herhangi bir
orgiitiin ne tiir bir yapiya sahip olacagini belirleyen faktorler ise, biiytikliik, teknoloji, ¢cevre ve

glic-kontrol faktorleridir.

Biiyiikliik

Sadece 10-15 kisinin ¢aligtig1 bir orgiitiin yapisiyla 200.000 kisinin ¢alistig bir orgiitiin
yapisinin ayni olmasi beklenmemelidir. Orgiitte calisanlarin sayisinin artmasiyla birlikte;
calisanlar arasinda uzmanliga dayali isboliimii (yatay farklilasma) artacak, hem c¢alisanlar
arasinda hem de orgiitteki farkli boliimler arasinda denetim ve koordinasyon saglamakla gorevli
kigiler Orgiitiin hiyerarsik yapisinda (dikey farklilagma) yerlerini alacaklar, boylece orgiitiin
karmasiklik derecesi artacaktir. Bunlara paralel olarak, calisanlar arasinda ve Orgiitiin ¢esitli
boliimleri arasinda bicimsel iletisim Onem kazanacaktir. Denetim ve koordinasyonu
kolaylastirmak icin isler standartlastirilacak, bdylece orgiitiin bigcimselligi de artacaktir.
Nihayet, orgiit biiyiikliigii belli bir 6l¢iide Orgiitiin karar alma siireglerine de yansiyarak

merkezilesme derecesini de belli bir dl¢ilide etkileyecektir.

Teknoloji
Teknoloji kavrami, bir Orgiitiin girdilerini ¢iktilara nasil doniistiirdiigiinii ifade

etmektedir. Orgiitler faaliyet gosterdikleri alanlara gére, maddi kaynaklari, insan kaynaklarini



ya da finans kaynaklarin1 mal ya da hizmete doniistiirmek i¢in belli bir teknoloji kullanirlar.
Kullanilan teknoloji, 6rgiitiin yapisini belirleyebilir ya da en azindan sinirlandirabilir.

Teknolojiler tekdiizelik derecelerine gore simiflandirilabilir. Tekdiize teknolojilerin
kullanildig1 orgiitlerde isler otomatik ve standart bir bigimde yapilir. Ornegin montaj hatt ya
da siirekli ayni seylerin tekrarlandig1 islerde (6rnegin konfeksiyon atdlyelerinde) kullanilan
teknoloji, liretimin siparislere gore yapildigi islere gorece (mobilya, elbise, santral projesi,vb.)
daha tekdiizedir.

Tekdiize teknolojinin kullanildig1 oOrgiitlerin karmasiklik derecesi gorece daha az,
bi¢imsellik derecesi daha yiiksektir. Kullanilan teknoloji ile orgiitiin merkezilesme derecesi

arasinda ise belli bir iliski bulunmamaktadir.

Cevre

Orgiitiin performansini etkileyen, ancak orgiitiin gok az denetleyebilecegi kurumlar ve
giicler Orgiitiin ¢evresini olusturur. Tedarikgiler, misteriler, hiikiimetler, vb., bunlar arasinda
sayilabilir.

Orgiitler varliklarin1  siirdiirebilmek i¢in ¢evresel belirsizlikleri azaltmali, yani
cevrelerini tanimali, izlemeli, c¢evresel degisiklikleri zamaninda algilayabilmeli ve
degisikliklere uyum saglayabilmek i¢in orgiitte gerekli degisiklikleri yapmalidirlar. Cevresel
belirsizlik, orgiitlerin yapisin1 belirlemektedir. Cevresel belirsizligin yiiksek olmasi halinde
orgiitler degisikliklere uyum saglayabilmek i¢in daha esnek bir yapiya sahip olacaklar, ¢evresel
belirsizlik az oldugunda ise yonetsel kontroliin en st diizeyde oldugu bir 6rgiit yapisina sahip
olacaklardir. Bu da daha karmasik, daha bigimsel ve daha merkezi bir 6rgiit yapis1 demektir.
Bagska bir deyisle, ¢evresel belirsizlik diizeyi ile 6rgiitsel karmasiklik ve bigimsellesme arasinda
olumsuz bir korelasyon bulunurken, merkezilesme arasinda olumlu bir korelasyon

bulunmaktadir.

Gii¢c-Kontrol

Biiyiikliik, teknoloji ve ¢evre, orgiitsel yapidaki degiskenligin %50 ya da %60 kadarini
aciklayabilmektedir. Orgiit iiyeleri arasindaki giic-kontrol miicadeleleri ise, drgiitlerin yapisini
diger li¢ degigkenin her birinden daha fazla belirlemektedir. Bu goriise gore, orgiitlerde alinan
tim kararlar gibi orgiitiin yapisiyla ilgili kararlar da her zaman mantikli -rasyonel- degildir.
Yoneticiler orgiitiin yapistyla ilgili kararlarda sadece oOrgiitiin ¢ikarlarini en st diizeyde
karsilayan segenege karar vermezler; halen gii¢ sahibi olanlar, orgiitte kendi gii¢lerini devam

ettirecek ya da artiracak bir yapiyi tercih ederler. Bu olgu aslinda orgiit yapilarinin nigin ¢ok
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yavas degistigine de bir agiklik getirmektedir. Yoneticiler orgiitiin yapisiyla ilgili bir karar
verirken kisisel ¢ikarlarina uygun ve Orgiit icindeki giiclerini artiran segenekleri de
degerlendirirler. Sonucta yoneticiler, biiyiikliik, teknoloji ve g¢evresel faktorleri de dikkate
alarak sadece Orgiitiin ¢ikarlarin1 en st diizeyde karsilayan secenek dogrultusunda degil;
orgiitiin ¢ikarlarini asgari diizeyde karsilayan, bu arada kisisel ¢ikarlarina da uygun olan ve
orgiit icindeki giiclerini artiran segenek dogrultusunda karar verirler. Bu durumda da ortaya

karmasiklik derecesi az, bi¢imselligi ¢ok ve merkezi bir 6rgiit yapisi ¢ikar.

Orgiitiin Yapisi ile Performans ve is Doyumu Arasindaki iliski

Orgiitlerin yapisal 6zellikleriyle, calisanlarin isle ilgili davranislar1 -6zellikle
performans ve is doyumu- arasindaki iligskiler pek ¢ok arastirmaya konu olmustur. Bu
arastirmalardan elde edilen sonuglar su sekilde 6zetlenebilir.

1. Orgiit biiyiikliigii arttikca genel olarak is doyumu da azalmaktadir. Biiyiik orgiitlerde
isboliimiiniin fazla olmasi, ¢alisanlarin karar alma siireglerine katilma firsatinin az olmasi,
bunlara bagli olarak da drgiitiin amaglarin1 benimsememe ve orgiite yabancilasma rol oynuyor
olabilir.

2. Orgiit biiyiikliigii, dzellikle de orgiitteki alt birimlerin biiyiikliigii, orgiitteki personel
devir hizinin artmastyla degil, fakat ise devamsizligin artmasiyla iliskilidir. Biiylik orgiitler
genellikle ¢alisanlara daha fazla iicret 6dedikleri i¢in personel devir hizi1 artmamaktadir. Fakat
caliganlara isleriyle ve oOrgiitle daha az oOzdeslesme firsati verdigi icin ise devamsizlik
artmaktadir.

3. Orgiitiin hiyerarsik yapisin iist diizeyindeki kisilerin, alt diizeydeki kisilere gore,
genellikle is doyumu daha yiiksektir. Bir kisinin 6rgiit icinde ylikseldikge iicret, yetki, kendisine
saglanan olanaklar ve aldig1 ddiillerin artmasi, bunda rol oynuyor olabilir.

4. Yatay farklilagsma ile is performansi arasinda olumlu bir iligki bulunmustur. Yatay
farklilasmaya yol acan isbdliimii ve uzmanlagmanin bunda rol oynadig1 sdylenebilir. Ancak,
yatay farklilagsma ile is doyumu arasinda belli bir iligki bulunamamastir.

5. Dikey farklilasma ile performans arasinda belli bir iliski bulunamamistir. Ancak
dikey farklilagma ile is doyumu arasinda olumlu bir iliski bulunmustur. Yani orgiitlerdeki iist
diizey yoneticilerin is doyumu, diger calisanlara gore daha ytiksektir.

6. Merkezilesme ile performans arasinda olumsuz bir iligski bulunmustur. Merkezilesme
ile 13 doyumu arasinda ise tutarli bir iliski bulunamamustir.

7. Genel olarak; karmasiklik, bicimsellik ve merkezilik, i doyumunun azalmasina

neden olmaktadir. Ancak, kisilik 6zellikleri agisindan bireyler arasindaki farkliliklar -bireysel



farkliliklar- bu sonuglar1 degistirebilir. Ornegin merkezi bir 6rgiit yapisi, baskalarina bagiml
bir kisinin performansini ve is doyumunu olumlu yonde etkileyebilir; bagimsiz bir kisilik
yapisina sahip olan baska bir kisinin performansini ve is doyumunu ise olumsuz yonde
etkileyebilir. Bu nedenle c¢alisanlarin performansini ve is doyumunu en iist diizeye ¢ikarmak

icin bireysel farkliliklarin dikkate alinmas1 gerekir.



