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ORGUT YAPISI VE OKULLAR
Ozet

Insanlarin bazi amaglar1 gerceklestirmek amaciyla bir araya gelerek olusturduklart
yapilara orgiit denmektedir. Her orgiit kurulus amacina gore farkl yapilara sahip-
tir. Bu yapilar ile ilgili temel kavramlar, modeller ve yapilarin olusumlar incelen-
mis ve bunlar egitim orgiitleri olan okullarla iliskilendirilmistir. Her okulun orgiit
yapist bulundugu sartlara gore farklilik gosterebileceginden bu yapry1 genellemek-
tense kuramsal modellerle anlamaya ¢alismak daha mantikli olabilir. Bu dogrultu-
da okul yapisinin baglamsal ve yapisal boyutlari, Weber'in ve Hall'un biirokratik
modelleri, Hoy, Miskel ve Sweetland’in okul yapis1 modelleri, Mintzberg'in 6rgiit-
sel yapt modeli, mekanik ve organik orgiit modelleri, gevsek yapr modeli, Etzio-

ni’nin uyum teorisi ele alinmis ve 6rgiit yapisinin olusturulmasi incelenmistir.

Anahtar kelimeler: 6rgiit, okul, orgiit yapisi

ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND SCHOOLS
Abstract

Structures that are formed by people who come together to accomplish some goals
are called organizations. Every organization has different structures according to
its establishment goals. Basic concepts, models and formations of these structures
were examined and these were associated with schools which are educational or-
ganizations. Since the organizational structure of an individual school may vary
according to its particular conditions, it may be more logical to understand it using
theoretical models rather than generalizing the organizational structure of schools.

From this point of view, contextual and structural dimensions of the organizational
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structure of schools, bureaucratic models of Weber and Hall, school structure
models of Hoy, Miskel and Sweetland, the organizational structure model of
Mintzberg, the mechanical and organic organization models, the loose structure
model, the compliance theory of Etzioni were elaborated and the formation of the

organizational structure was examined.

Keywords: organization, school, organization structure

1. Orgiit Yapisiyla Ilgili Temel Kavramlar

Orgiitler, belirli hedefler dogrultusunda planli bir sekilde énceden yapilandirilmis, hem
uyum igerisinde faaliyetlerin yiiriitiildiigii hem de dis ¢evreleriyle baglantili sosyal varliklardir
(Daft, 2010). Dolayisiyla orgiitleri insanlarin bir araya gelerek bazi hedefler dogrultusunda bir-
birleriyle kurduklar iligkiler yumag1 olarak gérmek miimkiindiir. Anlasilacag: iizere, orgiitle-
rin en temel unsuru, insanlar ve aralarindaki amagh iligkilerdir. Bu yiizden yoneticiler, insan
kaynaklarini 6rgiitiin amaglarini yerine getirmek iizere yapilandirmalidirlar. Orgiitiin bu sekil-
de yapilandirilmasina drgiit tasarimi adi verilmektedir. Tiim beseri bilimlerin temelinde tasarim
yatmaktadir (Simon, 1996). Orgiit tasarimi ise bir orgiit igerisindeki gorevler, sorumluluklar ve
otorite iliskileri icin bir drgiit yapisinin secilmesi siirecidir (Daft, 2010). Orgiit yapist da faaliyet-
lerin seklini, islevini ve drgiit semasindaki boliimlerin nasil birbirine uydugunu belirler (Griffin
& Moorhead, 2014). Ayrica Orgiitteki insanlarin davramslarinin temel belirleyicisi de 6rgiitiin
yapisidir (Owens, 2004). Orgiit yapist ile ilgili temel varsayimlar sunlardir (Bolman & Deal,
2008, s. 47):

1) Orgiitler, belirlenmis hedeflere ve amaglara ulagsmak icin vardirlar.

2) Orgiitler, uzmanlasma ve uygun ig boliimleriyle verimi artirip perfor-
mansi gelistirirler.

3) Uygun koordinasyon ve kontrol sekilleri, kisilerin ve boliimlerin gesitli
¢abalarinin birbiriyle uyumlu olmasini temin eder.

4) Rasyonellik, kisisel ¢ikar ve harici zorlamalara baskin oldugu zaman 6r-
giitler en iyi sekilde islerler.

5) Yaps, orgiitiin mevcut durumuna (hedefleri, teknolojisi, is giicii ve gevre-
si) uyacak sekilde tasarlanmalidir.

6) Yapisal aksakliklardan dolay1 sorunlar ortaya cikar ve performans diiger.

Analiz ve yeniden yapilandirma ile aksakliklar giderilebilir.
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Orgiit birgok boyuttan meydana gelmektedir. Bu boyutlar1 iki grupta toplamak miim-
kiind{ir: yapisal boyutlar ve baglamsal boyutlar (Daft, 2010). Sekil 1’de yapisal boyular yesil daire-

nin icerisinde, baglamsal boyutlar da mavi dairelerin icerisinde gosterilmektedir.

Cevre
: Amaclar
Kiiltiir Resmilesme vg
Uzmanlasma Strateji
Hiyerarsi
Merkezilesme
Profesyonellesme
Teknoloji Buyuklik

Sekil 1. Orgiit Yapisinin Boyutlari (Daft, 2010, s. 15).
1.1 Yapisal Boyutlar

Davranislar: ve faaliyetleri yonlendiren is tanimlari, islem basamaklari, kurallar gibi 6n-
ceden kararlastirilan usullerin yazili olmas: resmilesme (formellesme) boyutu ile aciklanir. Biiyiik
orgiitler, insan bakimindan kalabalik olduklarindan ve ¢ok cesitli faaliyetleri yiiriittiiklerinden
yazili kurallara ihtiya¢ duymaktadirlar. Halbuki kiiciik Orgiitlerde uzmanlasmaya dayali is
boliimii olmadigindan yazili kurallara pek fazla ihtiya¢ duyulmamaktadir. Yazili kurallarin
fazla oldugu orgiitler formel orgiitler olarak kabul edilirken yazili kurallarin olmadig: orgiitler
informel Orgiitler olarak simiflandirilirlar. Talimatlarin yazili olmas: ile karmasik isler bile az
egitimli kisiler tarafindan yerine getirilebilir (Schermerhorn, Hunt, Osborn, & Uhl-Bien, 2010).
Ciinkii isin yapilist sirasinda izlenmesi gereken adimlar agikca belirtilmistir. Ulkelerin egitim
orglitlenmeleri binlerce okuldan, 6gretmenden, 6grenciden, yonetici ve yardimci personelden
olusan dev orgiitlenmelerdir. Dolayisiyla egitim orgiitlerinde egitimin verimli bir sekilde veri-
lebilmesi i¢in yazili kurallara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu yiizden egitim orgiitleri formel orgiit-

lerdir.

Karmasgik gorevlerin kiiglik parcalara ayrilarak calisanlar arasinda uzmanlik alanlarina
gore paylastirilmasi uzmanlasma veya is béliimii boyutu ile ifade edilir. Calisanin sadece belli bir
ise odaklanarak bilgi ve becerilerini artirmasi onun verimini artirmaktadir. Ciinkii kisinin bir-
den fazla konuda yiizeysel bilgiye sahip olmasindansa bir konuda derinlemesine bilgi sahibi
olmas tercih edilmektedir. Bundandir ki giiniimiizde her isten anlayan ve her isi yapan insan
kavrami pek kabul gormemektedir. Boylece uzmanlasmanin artmasiyla kisilerin yaptiklari isle-
rin gesitliliginde de bir daralma olmaktadir. Isbéliimiiniin, otoritenin hiyerarsik olarak paylasti-
rilmas: amaciyla yapilmasina da dikey uzmanlagma denir (Schermerhorn, Hunt, Osborn, & Uhl-
Bien, 2010). Egitim Orgiitlerinde 6gretmenlerin farkli branslarda uzman-lasmalar1 bu boyuta
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ornek gosterilebilir. Egitim sistemimizde yonetici olmak icin 6nce 6gretmen olmak gerekir. Og-
retmenler yonetici pozisyonlarina atanurken ciddi bir egitime tabi tutulmamakta, gorev sirasin-

.....

styla egitim sistemimizde ileri derecede uzmanlagsmanin olmadig1 sdylenebilir.

Orgiitteki ast ve {ist iligkileri hiyerarsi boyutunu meydana getirir. Hiyerarsi, kimin kime
hesap verecegini belirler ve orgiit semalarinda dikey c¢izgilerle ifade edilir (Daft, 2010). Dikey
cizgiler uzun ise hiyerarsi de uzun olur. Hiyerarside alttan yukariya dogru gidildikce mevkile-
rin yetkileri artar. Yukarida alinan kararlar asagiya dogru iletilir ve uygulanir. Bu duruma yetki
hiyerarsisi denmektedir. Her yOneticinin idare ettigi ast sayisina da yénetim alani denir. Yonetim
alani ile hiyerarsi yakindan iligkilidir. Yonetim alan1 dar ise hiyerarsi uzun, yonetim alan genis
ise hiyerarsi kisa olma egilimindedir (Daft, 2010). Dar yonetim alan orgiitte bircok hiyerarsik
seviyenin olusmasina sebep olur. Bu seviyelerin ¢oklugu orgiitiin gerekli degisikliklere cevap
vermesine engel olur, iletisimin etkinligini azaltir ve yoneticileri faaliyetlerden uzaklastirarak
onlarin tecrit edilmelerine sebep olur (Schermerhorn, Hunt, Osborn, & Uhl-Bien, 2010). Ideal bir
yonetim alan biiyiikliigii olmamakla birlikte {ist diizeylerde isler heniiz siradanlasmadigindan
yonetim alaninin dar olmasi tavsiye edilmektedir. Hiyerarsinin her mevkiinde bulunan kisilerin
gorevlerine karsilik gelen roller bulunur. Bu rollerin is tanimlari ile agikga belirtilmesi karmasa-
nin engellenip islerin verimli bir sekilde yerine getirilmesi igin gereklidir. Kisiler rollerine gore

orgiit icerisinde bir konum elde ederler. Bu konuma 6rgiitsel statii denir.

Okullarda hiyerarsi kisa iken Milli Egitim Bakanliginin hiyerarsisi uzundur (Sekil 2). Ba-
kan hiyerarsinin en tepesinde bulunur ve kendisine dogrudan bagh olan Y.O.K, &zel kalem
mudiirliigii, sekilde goriilen bagkanliklar ve miisavirlikleri yonetir. Diger birimler ise miistesa-
ra, miistesar bakan yardimcisina, bakan yardimcist da bakana baglidir. Dolayisiyla bakanin bir
kararinin kendisine dogrudan bagh olmayan birimlere ulasmasi i¢in epey yol kat etmesi ge-
rekmektedir. Mesela bakanin aldig1 bir karar sirasiyla bakan yardimecisi, miistesar, il milli egi-
tim midirligl, ilge milli egitim miidiirliigi ve okul midirligiine iletilerek bir 6gretmene
ulagsmaktadir. Tabi i, ilce ve okul miidiirliiklerinde de hiyerarsilerin oldugu unutulmamalidir.

Tagra ve yurtdis: teskilatlar: disinda kalan birimler merkez teskilatini olustururlar.
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Sekil 2. M.E.B C)rgﬁt Semas1 (www.meb.gov.tr).

Kararlarin alinmasinda hiyerarsinin hangi seviyesinin s6z sahibi oldugu merkezilesme bo-
yutu ile agiklanur (Daft, 2010). Bir orgiitte 6nemli kararlar iist diizey yoneticiler tarafindan alini-
yorsa o Orgiit merkezilesmis kabul edilir. Aksi halde ¢rgiit merkezilesmemis ya da adem-i mer-
keziyetci kabul edilir. Merkeziyetci yapilar orgiitiin hayatta kalmasinin arzulandig1 durumlarda
tercih edilirken, adem-i merkeziyetci yapilar sorunlara ¢abuk ¢oziim {iretilmesinin istendigi
durumlarda tercih edilir (Schermerhorn, Hunt, Osborn, & Uhl-Bien, 2010). Ulkemizin egitim
orglitlenmesi merkezilesmistir. Egitim politikalarinin belirlenmesi ve 6gretmenlerin atanmasi
gibi 6nemli kararlar bakanlik tarafindan alinmaktadir. Merkezilesmenin getirdigi tekdiizelik ile
tiim okullarda ayn1 mevzuat ve miifredat gegerli olup yerel farkliliklara ve ihtiyaglara duyarsiz
kalinmaktadir. Baz iilkelerde ise durum farklidir. Ornegin Amerika Birlesik Devletleri'nin eya-
letleri okul bolgelerine (school districts) boliinmiistiir. Her okul bolgesi yerel 6zellikleri dikkate
alarak egitim politikalarini belirler ve halktan egitim giderleri igin vergi toplar. Okullar da egi-
tim miifredatlarini belirler, hangi 6gretmenlerin islerine son verilecegine, yerlerine hangi 6g-
retmenlerin ne kadar maasla ise alinacagina karar verir. Kimlerin 6gretmenlik yapabilecegine
ise eyaletlerdeki egitim departmanlar: karar verir. Yeni kamu yonetimi anlayis1 adem-i merke-
ziyetciligi one ¢ikarmaktadir. Boylece sorunlara hemen yerinde miidahale edilebilir, farkli ihti-

yaglara ¢oziimler iiretilebilir.

Calisanlarin egitim seviyeleri ise profesyonellesme boyutu ile agiklanir. Bir ise girebilmek

i¢in insanlar uzun yillar boyunca egitim almak zorunda ise, o iste profesyonellesmenin fazla
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oldugu varsayilir. Ulkemizdeki egitim orgiitlerinde dgretmen olabilmek igin yaklagik 16 yil

egitim almak gerekmektedir. Dolayisiyla egitimde profesyonellesme yiiksek diizeydedir.

1.2 Baglamsal Boyutlar

Orgiitler, sosyal sistemler olduklarindan biiyiikliikleri insan sayilariyla iligkilidir. Egitim
Orgiitlerinin biinyelerindeki 6grenci, 6gretmen, yonetici ve diger personel sayica bir hayli fazla-

dir. Bu ylizden egitim Orgiitleri genellikle biiyiik yapilardir.

Teknoloji, orgiitlerin isleyisini etkileyen dnemli faktorlerdendir. Egitim orgiitlerinde de
teknolojiden yararlanma miktar1 giderek artmaktadir. Bilgisayar, projeksiyon, akilli tahta ve
tablet kullanimu ile egitim orgiitleri caga ayak uydurmaya calismaktadir. Burada 6nemli olan

teknolojinin amag degil ara¢ olmasidir.

Orgiitiin digindaki tiim &geler cevre boyutu ile tammlanmaktadir (Daft, 2010). Egitim or-
giitleri acik ve sosyal bir sistem olduklarindan kaginilmaz olarak cevreleriyle etkilesim halinde

olmak zorundalardir.

Orgiitlerin belirli amaglarmin oldugu daha &nce belirtilmisti. Amaglar vizyon ve misyon
ifadelerinde belirtilirler. Vizyon, orgiitiin gelecekte ulasmay:1 hedefledigi noktay1 belirtirken
misyon varolus gerekgesini belirtir. Amaglara bir plan dahilinde ulagilabilmektedir. Iste bu pla-
na strateji adi verilir. Strateji bir 6rgiitii hedeflerine ulastiran kararlarin formiillestirilmesi, uygu-
lanmasi ve degerlendirilmesi sanatidir (David, 2011). Stratejinin formiillestirilmesi asamasinda
vizyon ve misyon olusturulur, orgiitiin disindaki firsat ve tehditler ile sahip oldugu giiclii ve
zayif yanlar belirlenir, uzun vadeli hedefler saptanur, alternatif stratejiler olusturulur ve izlene-
cek stratejiler segilir (David, 2011). Formiillestirilen stratejilerin uygulanabilmesi i¢in yillik he-
defler belirlenmeli, politikalar tasarlanmali, calisanlar motive edilmeli ve kaynaklar ayrilmall,
stratejiyi destekleyen bir kiiltiir tesis edilmeli, etkili bir 6rgiit yapis1 olusturulmali, biitge hazir-
lanmali, enformasyon sistemleri olusturulmali, ¢alisanlarin iicretleri performans ile iliskilendi-
rilmelidir (David, 2011). Stratejilerin degerlendirilmesi asamasinda, uygulanan stratejilerin ise
yarayip yaramadigi denetlenir. Icsel ve digsal etmenler siirekli degistigi icin stratejilerin yeni-
den gozden gegirilip diizenlenmesi gerekebilir. Bunun i¢in stratejilerin temeli olan igsel ve dis-
sal etmenler gozden gecirilmeli, performans Ol¢iilmeli, diizeltici girisimlerde bulunulmalidir
(David, 2011).

Orgiit kiiltiirii, alisanlar tarafindan paylasilan ve onlarin davranis ve hislerini etkileyen
ortak degerler, inanglar, normlar ve varsayimlardir (Kowalski, 2010). Kiiltiir, okul igerisindeki-
lerin birbirleriyle olan etkilesimleri yani sosyallesme siireciyle yasatilir ve yeni iiyelere aktarilir
(Kowalski, 2010). Orgﬁt kiiltiirti yazili olmadigindan ancak orgiit igerisindeki yasantilarin,
hikayelerin, torenlerin, kiyafetlerin vs. gozlenmesi ile anlasilabilir (Daft, 2010). Ki bunlar buz-
dagimin sadece goriinen kismidir. Orgiit kiiltiirii {i¢ diizeyde ele alimirsa, ilk diizeyde disaridan
gozlenebilen ¢alisanlarin giyim tarzlari, calisma alanlarinin dekorasyonu, kullanilan semboller,

sOylenen sloganlar ve yapilan torenler gibi insanlar tarafindan yapilagelen seyler (artifakt),
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diger kisimlarda ise gozlenmesi miimkiin olmayan ancak aciga vurulabilen degerler ve inanglar
ile artik ¢alisanlarin bilingaltlarina yerlesmis temel varsayimlar ile inanglar bulunur (Daft, 2007)
(Sekil 3).

1. Kayafetler, i¢c mekanlar,
semboller, sloganlar
ve torenler.

2. ifade edilen degerler ve inanglar.

3. Altta yatan temel varsaymmlar ve
derinde yatan inanclar.

242

Sekil 3. Orgiit Kiiltiiriniin Diizeyleri (Daft, 2007, s. 423).

2. Orgiit Yapisiyla Ilgili Modeller

Her ne kadar verimi artirmak igin olusturulan biirokrasinin verimi azaltan dezavantajlara
sahip olmast bir ¢eliski olsa da hemen her orgiitte az ya da ¢ok biirokrasinin olmas: aslinda ona
duyulan ihtiyac1 gostermektedir. Bu sebeple boliime Weber’in biirokrasisi ile baslayacagiz. Bu
boliimde inceledigimiz diger modeller de az ¢ok biirokrasiye dayanmaktadir. Dogrusu tiim
ihtiyaclar1 karsilayan tek bir model bulunmamaktadir. Arastirmacilar kendi bakis acilarina gore
orglit yapisin1 modellemeye ¢alismislardir. Modellerin bir olguyu tarif etmek i¢in olusturulan
ornek kaliplar oldugunu unutmayalim. Dolayisiyla gercegi tam anlamiyla yansitmayabilirler.
Bir okulun 6rgiit yapist bu modellerden birine ya da birkagina benzeyebilir. Her okulun iginde
bulundugu sartlar ve beseri yap: farkli oldugundan bu durum gayet normaldir. Her &rgiite
uyan standart tariflerin olmamasina, ayn ¢iktilar1 elde eden orgiitlerin bile birbirlerine benze-
meyebileceklerine durumsallik, duruma 6zgii kararlarin alinmasina da durumsallik yaklasimi de-

nir.
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2.1 Weber’in Biirokratik Modeli

Biirokrasi kisilerin ayrintilariyla tanimlanmis kurallara ve prosediirlere uymasi ile hesap
verebilir kilindig1 bir 6rgiit yapisi seklidir (Jones, 2004). Max Weber sinirli kaynaklar {izerinde
otoritenin etkin bir sekilde s6z sahibi olabilecegi bir hiyerarsinin kurulabilmesi i¢in bir dizi
prensipler gelistirmistir. O orgiitlerin daha etkili isleyebilecekleri bir sistem gelistirme niyetin-
deydi (Jones, 2004). Weber’e gore biirokrasinin rasyonel ve mantiksal temelleri, karizmatik li-
derlige ve kiiltiirel geleneklere dayali drgiitlerden daha tistiindii (Schermerhorn, Hunt, Osborn,
& Uhl-Bien, 2010). Ciinkii karizmatik liderin gitmesi durumunda Orgiit derinden sarsilirken,
belli bir diizene sahip biirokrasilerde yoneticilerin degisimi diizeni ya sarsmaz ya da ¢ok az
sarsar. Geleneklere itaat ise verimliligi diisiiriirken biirokrasinin esaslarindan biri de verimlilik-
tir. Biirokrasilerin dayandig1 temel prensipler sdyle siralanabilir (Jones, 2004, s. 145-148):

1) Biirokrasi rasyonel ve yasal olan bir otoriteye dayanur.

2) Orgﬁtteki roller kisilerin teknik becerilerine gore dagitilir.

3) Her roliin is tanimi, karar alan otoritesi ve orgiitteki diger rollerle olan
iligkisi acik¢a tanimlanmalidir.

4) Biirokrasideki roller, hiyerarsideki her alt birimin bir iist birimin kontro-
liinde ve denetiminde olacak sekilde diizenlenmistir.

5) Davranigin ve roller arasindaki iligkilerin kontrol edilmesi i¢in kurallar,
normlar ve standart prosediirler kullanilmalidir.

6) Idari isler, kararlar ve kurallar formiillestirilip yaziya dokiilmelidir.

Weberyan biirokrasinin temelinde verimlilik, rasyonellik ve diizenlilik yatmaktadir. Ama
bunlarin en 6nemlisi verimliliktir. Ciinkii rasyonel bir diizen kurularak aslinda verimlilik elde
edilmeye calisilmaktadir. Ekonomi sinirh kaynaklar ile sinirsiz ihtiyaglarin karsilanmas: sanati-
dir. Iste biirokrasi ile de yapilmak istenen budur. Kaynaklarin bir diizen igerisinde ve mantikli
bir sekilde orgiitiin ihtiyaglarini karsilamasi gerekmektedir. Boylece verimlilik saglanacak yani
en az girdiyle en fazla c¢ikt1 elde edilecektir. Kaynaklar simirli olduguna gore verimli olmak da

sarttir.

Weber’in orgiitler icin ideal bir model olarak tanimladig1 biirokrasinin hem avantajlari
hem de dezavantajlar1 bulunmaktadir. Her bireyin yapacagi isin, astinin ve iistiiniin belli olma-
s1, kideme, yeterlilige veya her ikisine gore mesleki ilerlemeyi miimkiin kilmasi ve bdylece 6r-
glitsel baglilik ile motivasyonu (giidiilenmislik) artirmasi, karar almanin duygulardan arindiri-
larak rasyonel hale gelmesinin meritokrasiyi getirmesi, isboliimii ile uzmanlagsmay1 saglamasi

ve verimliligi artirmasi biirokrasinin belli bagh yararlarindandir. Fakat giinliik yasantimizda
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bazi aksakliklarin nedeni olarak biirokrasinin gosterildigine tanik olmaktayiz. Bu aksakliklarin
basinda hiyerarsiden kaynaklanan iletisim sorunlar1 ve kurallara bagli olarak orgiitiin esnekli-
gini kaybetmesi, islerin ¢ok vakit almasi ve kirtasiyecilik gelmektedir. Ayrica uzmanlasma ve
isboliimii nedeniyle hep ayni isi yapan calisanlar sikilmakta ve iiretkenliklerini kaybetmektedir-
ler. Weber orgiitlerdeki informel yapiy: ihmal ettigi icin elestirilmektedir (Hoy & Miskel, 2013).
Halbuki en basta belirtildigi gibi drgiitler, bir araya gelen insanlarin kurdugu iliskilerden mey-

dana geldiginden bu iliskilerden dogan informel yap1 insanlarin davranisini etkilemektedir.

2.2 Hall’un Biirokratik Modeli

Biirokratik yapiy1 ikiye ayirarak ele alan Hall, 6rgiitlerin alt1 farkli 6zelligini tanimlamis-
tir. Bunlar yetki hiyerarsisi, gorevliler icin kurallar, usul tanimlamalary, gayri sahsilik, teknik yeterlilik
ve uzmanlasmadir. Ozellikler birbirinden bagimsiz iki 6rgiit deseni altinda gruplanmistir ve her
grup igerisindeki 6zellikler birlikte farklilasmaktadir (Hoy & Miskel, 2013) (Sekil 4).

Orgiitsel Ozellikler Orgiitsel Desenler

Yetki Hiyerarsisi
Gorevliler igin Kurallar . .
Usul Tanimlamalari Biirokratik
Gayri Sahsilik
Teknik Yeterlilik
Uzmanlasma

Profesyonel

Sekil 4. Hall'un Biirokratik Modeli (Hoy & Miskel, 2013, s. 110).

2.3 Hoy ve Miskel’in Modeli

Weber’in ve Hall'un biirokratik modellerini sentezleyip okullara uyarlayan Hoy ve Mis-
kel (2013), okul yapisini sahip oldugu biirokrasinin ve profesyonelligin diizeyine gore dort fark-
I1 yapiya ayirmistir (Sekil 5). Hem biirokrasinin hem de profesyonelligin yiiksek oldugu okul-
larda Weber’in tarif ettigi biirokratik yap1 tiim 6zellikleriyle birlikte var olurken, sadece biirok-
rasi diisiik diizeyde oldugu zaman 6gretmenlerin kendi kararlarini alabilecek yeterlilige sahip
oldugu dolayisiyla diizenleyici kural ve uygulamalarin esnek oldugu profesyonel yap1 okulda
var olmaktadir. Biirokrasi yiiksek iken profesyonellik diisiik kaldiginda kararlarin yukaridan
asagiya uygulandig: hiyerarsiye dayali otoriter yapi, biirokrasinin ve profesyonelligin her ikisi
birden diisiik oldugunda ise karmasanin hiikiim stirdtigii kaotik yap1 okulda mevcut olmakta-
dir. Kaotik yapilarda giinliik isler tutarsiz, geliskili, catismact ve etkisiz oldugundan diger iig
yapidan birine gecilmesi i¢in baskilar ortaya ¢ikabilmektedir (Hoy & Miskel, 2013).

Profesyonellik
Yiiksek Distik
Yiiksek ~ Weberyan  Otoriter

Biirokrasi
Diisitk  Profesyonel Kaotik

Sekil 5. Okulun Orgiitsel Yap: Tipolojisi (Hoy & Miskel, 2013, s. 110).
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2.4 Hoy ve Sweetland’in Okul Yapis1 Modeli

Hoy ve Sweetland’in bu modeli genel olarak tiim orgiitler icin degil de, dogrudan okullar
icin gelistirilmistir. Okullarda, 6gretmenlerin faaliyetlerinde ve yoneticilerle olan iliskilerinde
genellikle iki tiir yapiya rastlandigini saptayan arastirmacilar, s6z konusu yapilar1 imkdn veren
ve engelleyen yapilar olarak adlandirmiglardir (Hoy & Miskel, 2013). Imkan veren yapiya sahip
okullarda 6gretmenlerin karsilastiklar: sorunlarin ¢oziimiine, 6gretmenlerle yoneticilerin igbir-
ligine, 6gretmenlerin karar alma siirecine katilmalarina yardim eden esnek kurallar vardir. Bu
okullarda Ogretmenlere giivenilir, deger ve yetkiler verilir. Yiiksek motivasyona sahip ogret-
menlerin smiflarinda 6zgiir olmalarina ve yenilik¢i 6gretim yontemlerini kullanmalarina imkan
verilir. Engelleyen yapiya sahip okullarda ise 6gretmenlere kat1 kurallarin dayatildig1 ve onla-
rin yakindan denetlendigi bir diizen bulunmaktadir. Kendilerine giivenilmeyen ve deger veril-

meyen Ogretmenlerin yeni girisimleri engellenir ve hatalar1 cezalandirilir. Her iki yapinin 6zel-

likleri iligkili olduklar: 6rgiit boyutlariyla birlikte Sekil 6’da gosterilmistir.

Imkan Veren Yap:

Engelleyen Yap1

Esnek kural ve usulleri destekler

Sorunlar1 6grenme firsatlar: olarak
gorir

Kat1 kural ve usulleri destekler

Sorunlar1 sinirlamalar olarak go-
rur

Resmil
esmriesime Farkliliklara deger verir Fikir birligi talep eder
Girisimleri cesaretlendirir Hatalar1 cezalandirir
Gilivenmeyi tesvik eder Stiphelenmeyi tesvik eder
Sorun ¢oziimiinii kolaylastirir Itaat talep eder
Dayanismay1 destekler Kontrolii benimser
) Acik sozliiliigii cesaretlendirir Giivensizligi tesvik eder

Merkezilesme | ..
Ogretmenleri korur Ogretmenleri cezalandirir
Yenilikleri cesaretlendirir Degisimi caydirir
Isbirligi arar Otokratikge hitkmeder

. Katilimci karar alma Tek tarafli karar alma

Islemler
Sorun ¢6zme Dayatma
Ogretmen giiveni Ogretmen giivensizligi

. Dogruluk ve gergeklik Gergegi carpitma ve aldatma

Baglam

Kaynasma Catisma

Ogretmenin giiglii olma algist

Ogretmenin giigsiiz olma algist

Sekil 6. Hoy ve Sweetland’in Okul Yapis1 Modeli (Hoy & Miskel, 2013, s. 119).

Ayrica biirokrasinin resmilesme ve merkezilesme olmak tizere iki ana unsurdan olustu-

gunu savunarak okul biirokrasisini Sekil 7'de goriildiigii gibi dorde ayirmislardir (Hoy &
Sweetland, 2001).
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Resmilesme
Imkan veren Zorlayan

., Imkan veren  Kurallara bagh
Imkan veren

Biirokrasi Biirokrasi
Merkezilesme
Hiye ik Engelleyici
Engelleyen > e ey
Biirokrasi Biirokrasi

Sekil 7. Okul Biirokrasisinin tipolojisi (Hoy & Sweetland, 2001, s. 302).

2.5 Mintzberg'in Orgiitsel Yap1 Modeli

Henry Mintzberg'e gore her orgiit bes kisitmdan olusmaktadir. Bunlar teknik cekirdek,
teknik destek, idari destek, {ist yonetim ve orta yonetimdir (Daft, 2010) (Sekil 8).

Teknik cekirdek Orgiitteki en basit isleri yerine getiren ve girdileri ¢iktiya doniistiiren en
temel kisimdir. Okullarda 6gretmenlerin ve 6grencilerin bulundugu simiflar teknik cekirdege

ornek verilebilir.

Teknik destek cevredeki degisiklikleri gozler, orgiitiin degisime ayak uydurmasina yar-
dima olur ve teknik cekirdege yeniliklerin getirilmesini saglar. Okullarda teknolojinin siuf

ortamina getirilmesini saglayan yardimci elemanlar teknik destege drnektir.

Idari destek drgiitiin hizmet ici egitim gibi insani gereksinimlerinin yaninda temizlik, ta-
mir gibi fiziksel gereksinimlerini karsilayarak faaliyetlerin sorunsuz bir sekilde ytiriitiilmesine

yardimci olur. Egitmenlerin ve hizmetlilerin bu kisimda yer aldig1 soylenebilir.

Ust yonetim drgiite strateji, planlama ve amaglar saglarken, orta yonetim iist yonetim ile
teknik cekirdek arasinda arabulucu rolii oynar. Bakanlik, il ve ilge milli egitim miidiirliikleri iist
yonetim olarak sayilabilirken, okul miidiirii ve miidiir yardimcilar1 da orta yonetim olarak bu

modelde yer alabilirler.

Teknik
Cekirdek

Sekil 8. Mintzberg’e Gore Orgiitsel Yap1 (Daft, 2010, s. 27).
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Mintzberg daha sonra yukaridaki kistmlarin degisik oranlarda birlesiminden olusan 5
orgiit tipi belirlemistir. Bunlar da girisimci yapi, makine biirokrasisi, profesyonel biirokrasi, esitlendi-
rilmis yap1 ve adhokrasidir (Daft, 2010).

Girigimci yap1, sadece {ist yonetimden ve teknik cekirdekten olusan yeni orgiitlerde gorii-
liir (Sekil 9). Girisimci, karh bir firsat yakaladiginda gerekli riskleri alarak isletmeyi kurup yone-
ten ve daha sonra da biiyiiten kisidir (Boone & Kurtz, 2011). Orgiiﬁin kurucusu, her seyi bilen
ve her seyden sorumlu adeta bir kahraman roliindedir. Orgiitiin hayatta kalip biiyiimesi, genel-
likle karizmatik bir lider olan bu kisiye baghdir. Resmilesme, hiyerarsi ve uzmanlasma en alt
seviyededir. Bu tip orgiitler esnek olduklar: igin biiyiik rakiplerinin aksine hizli karar alabilme
ve degisikliklere uyum saglayabilme yetenegine sahiptirler. Orgiit biiyiidiikce resmilesme, uz-
manlasma, hiyerarsi ve profesyonellesme artacagindan {ist yonetimin yaninda orta yonetim,
teknik ve idari destek de belirmeye baslar. Basit yap: olarak da anilan girisimci yapimin zayif

yani ise Orgiitiin bel kemigi olan yoneticinin hastalanmasi veya 6lmesi halinde yapinin kolayca

dagilabilmesidir (Robbins & Judge, 2011).
=

Sekil 9. Bir Restorandaki Girisimci Yapa.

Makine biirokrasileri, her 5 kism1 da barindiran biiyiik orgiitlerde goriiliir (Sekil 10). Bu tip
orgiitlerde resmilesme, uzmanlagma, hiyerarsi ve profesyonellesme {ist diizeydedir. Daha ¢ok
az degisim gosteren yani istikrarli sektorlerde bulunurlar ¢iinkii biirokrasileri degisime ayak

uydurmalarina izin vermez.
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| et T«hiﬁhk Depolama Fahlrilm —  IseAma | CapnMerkes
| |t — UrctimBand -~  Ofak - o Somas
| Perakende '~ Paketleme

Sekil 10. Bir Makine Biirokrasisi.

Profesyonel biirokrasileri makine biirokrasilerinden ayiran ozellikler, teknik gekirdeginin
biiyiik olmasi sebebiyle sayica fazla olan profesyonellerin teknik destege daha az fakat idari

destege daha fazla ihtiya¢ duymasi ve elle tutulur iiriinler yerine hizmet {iretmeleridir (Sekil
11).

Sekil 11. Bir Ortadgretim Kurumundaki Profesyonel Biirokrasi.

Biiyiik bir orgiitiin cografyaya, iirlinlere ya da fonksiyonlara dayal1 olarak boliimlere ay-
rilmasi ve her boliimiin orgiit halinde faaliyet gdstermesi sonucu meydana gelen yapiya ¢esit-
lendirilmis yapr denir. Boliimlerin her biri sanki bagimsiz bir orgilitmiis gibi girisimci yapiya,
makine biirokrasisine, profesyonel biirokrasiye veya adhokrasiye sahip olabilir. Mesela ulusla-

rarast bir sirketin cografi olarak her kitada alt boliimler kurmas: gesitlendirilmis yapiya 6rnek
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gosterilebilir (Sekil 12). Boylece ¢ok biiyiik ve hantal tek bir yapiya sahip olmaktansa her biri
bulundugu cografyanin sartlarini dikkate alarak faaliyet gosteren esnek boliimlere sahip olmak
hi¢ kuskusuz sirkete 6nemli bir avantaj saglayacaktir. Benzer sekilde her alt boliimii farkl: bir
iiriin tiretmekten sorumlu olan bir sirket de iiriinlerini degisen sartlara gore daha ¢abuk yenile-
yebilecektir. Bu tiir yapilarda iist yonetim dar fakat boliimler arasinda koordinasyonu saglayan
orta yonetim genis olur (Daft, 2010).

Sekil 12. Cografyaya Gore Cesitlendirilmis Yapi.

Cok hizli degisen, yeni iiriin ve hizmetlerin ard1 arkas1 kesilmeyen ortamlarda orgiitler,
hizli degisime ayak uydurup varliklarimi siirdiirebilmek icin dikey hiyerarsiden armarak calis-
ma gruplarinin 6ne ¢iktigr adhokrasilere kavusurlar. Calisma gruplari orta yonetim, teknik ve
idari destek gibi kisimlarin birlesiminden olusur, adem-i merkeziyetcidir ve yiiksek diizeyde
profesyonellesmis ¢alisanlarla doludur (Daft, 2010).

Mintzberg'in orgiitsel yap1 modeli baglaminda egitim sistemimizi ele alirsak, bakanlhk

diizeyinde makine biirokrasisiyle, okul diizeyinde profesyonel biirokrasiyle karsilasiriz.

2.6 Mekanik ve Organik Orgiit Modelleri

Mekanik 6rgiit modeli insanlar1 6nceden tahmin edilebilir ve hesap verebilir kilmak igin
tasarlanmistir (Jones, 2004). Bu modele sahip orgiitlerde hiyerarsi belirgindir, kararlar merkez-
den alinir ve dikey olarak yukaridan asagiya dogru dayatilir. Genellikle herkesin yapacag: is
onceden tanimlanmis ve her kisiye bir rol (pozisyon) diisecek sekilde isler tayin edilmis olur
(Sekil 13). Sonra da kisiler belirli gorevleri yapmak {izere uzmanlasirlar. Herkes sadece {istiiyle
iletisim kurdugu igin hiyerarsi islevleri biitiinlestiren yegane yapidir. fletisim yazilidir ve kural-
lara dayanur. Bu 6zellikleri ile aslhinda Mintzberg'in makine biirokrasisine oldukca benzemekte-
dir.
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Sekil 13. Mekanik Orgﬁt Modelinde Roller ile Gorevler Arasindaki Hi§kiler (Jones, 2004, s. 116).

Mekanik yapilarin aksine organik yapilar sagladiklari esneklik ile orgiitte degisimlerin
daha kolay ve cabuk gerceklesmelerini saglarlar. Calisanlar sadece tek bir rolde degil birden
fazla rolde uzmanlasabilirler ($ekil 14). Kararlarin alinmasinda ddem-i merkeziyetcilik esastir
ve herkes orgiitiin ihtiyaclar1 dogrultusunda karar almaya yetkilidir (Jones, 2004). Calisanlar
gorevleri yerine getirmek icin dogrudan iletisime gecip birlikte calisabilirler. I tanimlarmin ve

kurallarin informel olmasi yeni fikirlerin ortaya ¢cikmasina olanak saglar.
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Sekil 14. Organik Orgiit Modelinde Roller ile Gorevler Arasindaki Tliskiler (Jones, 2004, s. 116).

2.7 Gevsek Yap1 Modeli

Kurallar, davramslar ve yapisal parcalar arasinda kalin gizgilerle belirlenmis baglantila-
rin ve koordinasyonun olmayis1 gevsek yap1 kavramu ile ifade edilir. Terimi ilk kullananlardan
olan Glassman (1973), sistemler arasinda paylasilan degiskenlerin miktarinin ve etkinliginin
gevsekligin derecesini belirledigini 6ne siirmiistiir. Daha sonra kurami egitime uyarlayan
Weick (1976), 6gretmen ile okul miidiirii arasinda paylasilan degiskenler az oldugu zaman,
miidiiriin 6gretmen ile gevsek bagliliga sahip oldugunu ileri siirmiistiir. Ona gore okullar
maddi ¢iktilar {ireten kar amagl orgiitler gibi belirli bir diizende tekdiize eylemler sergileye-
mezler. Okulu olusturan alt sistemler her zaman bagimsiz hareket etmez. Okulun yapisal bile-
senleri arasindaki otonominin miktar: da yapinin gevsek olup olmamasini belirlemektedir. Sa-
dece gevsek ya da sadece siki yap1 her duruma uymadigindan yoneticilerin duruma gore ikisi
arasinda se¢im yapmalar1 gerekir (Kowalski, 2010). Gevsek yapili okullarda dgretmenler simif
i¢i faaliyetlerinde 6zgiir birakilirlar. Yonetici baskilarina maruz kalmayan 6gretmenlerin 6gren-
ci dgrenmesine yenilikci yontemlerle katk1 yapabilecegi savunulmaktadir (Dellar, 1994). Ogret-

men otonomisiyle beraber gevsek yapi, okulun adem-i merkeziyetgiligine ve uyum saglamasina

Kesit Akademi Dergisi (The Journal of Kesit Academy) Yil: 2, Sayi:4, Haziran 2016, s. 236-260



Orgiit Yapis1 Ve Okullar

v

katki yapmaktadir (Weick, 1976). Gevsek yapili orgiitlerde merkezilesme azdir, karar alma sa-
dece merkezde toplanmaz, kurallar esnektir, yetkilendirme ve takdir yetkisi (inisiyatif) kullan-

ma genistir, esglidiim zayiftir ve giinliik faaliyetlerde hiyerarsi hissedilmez (Weick, 1976).

2.8 Etzioni'nin Uyum Teorisi

Orgﬁt yapisini agiklamak icin ¢alisanlarin farkl giic tiirlerine gosterdikleri katilimi hesa-
ba katan Amitai Etzioni, uyum teorisi adinda orgiit i¢indeki iliskileri basitlestiren bir model
gelistirmistir (Lunenburg & Ornstein, 2008). Bu modele gore ¢alisanlar, zorlayici, faydact ve nor-
matif gii¢ tlrlerine sirasiyla yabancilastirici, hesaplayici ve ahlaki boyutlarda katilim gosterirler
(Sekil 15). Ornegin yoneticilerin zorlayici giice basvurarak yiiriittiikleri faaliyetler, calisanlarin
kendilerini orgiitten yabancilastiran hislerle bu faaliyetlere katilimina yol acar. Ciinkii yonetici-
lerin baskilayarak, korkutarak ve hatta tehdit ederek insanlar1 is gormeye zorlamas: elbette
calisanlarda olumsuz duygular olusturacak ve onlar1 orgilitten sogutacaktir. Yoneticiler, maas,
ikramiye, prim, tatil, rahat calisma kosullar1 gibi fayda veren giice basvurduklar1 zaman da
calisanlar, kendilerine saglanan faydalarin onlara nasil kazang saglayacagini hesaplayarak kati-
lim sergilerler. Tanuinma, sayginlik, topluma faydali olma gibi i¢csel 6diiller veren normatif giig

kullanildiginda ise ¢alisanlar isin ahlaki boyutunu vurgulayarak katilim gosterirler.

Giig Tarleri
Zorlayict  Faydact ~ Normatif
(]

Yabancilastirici

Hesaplayic

Katilim Ttirleri

Ahlaki

Sekil 15. Etzioni'nin Uyum Teorisi (Lunenburg & Ornstein, 2008, s. 54).

3. Orgiit Yapisinin Olusturulmasi

Insanlarin belirlenen rollere ya da pozisyonlara atanmasi sirasinda yoneticiler bazi tercih-
ler arasindan se¢im yapmalidirlar. Mintzberg islevlere, zamana, iiriine, miisterilere, cografyaya
ve islemlere gore calisanlarin gruplandirilabilecegini 6ne siirmiistiir (Bolman & Deal, 2008).
Karar verebilmek icin cevaplanmasi gereken bazi sorular bulunmaktadir (Mintzberg, 1993, s.
25):

> Orgiitteki belli bir pozisyon, kag tane gorev icermeli ve her gorev ne ka-
dar 6zellesmis olmali1?

> Her pozisyonun is igerigi ne 0l¢iide standartlastirilmali?
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> Her pozisyon i¢in gerekli olan yetenekler ve bilgiler nelerdir?

> Pozisyonlar boliimlere, boliimler de daha biiyiik boliimlere hangi esasa
gore yerlestirilmeli?

> Her bolim ne kadar biiyiik olmali; belli bir yoneticiye kag kisi hesap
vermelidir?

> Her boliimiin veya pozisyonun ¢iktilar: ne 6l¢iide standartlastirilmali?

> Pozisyonlar ve boliimler arasindaki karsilikli uyumu [is ile alakali infor-
mel iletisim] saglamak i¢in hangi mekanizmalar kurulmali?

» Otorite zinciri boyunca yer alan yoneticiler, ne kadarlik bir karar alma
gliciiyle yetkilendirilmelidirler?

> Yoneticilerden uzman personele ne kadarlik bir karar alma giicii [yetki]
gecmelidir?

Hangi tercihler segilirse secilsin, pozisyonlar ve boliimler arasinda koordinasyonun sag-
lanmasi gerekmektedir. Mintzberg (1993, s. 4-7) bes koordinasyon mekanizmasi Onermistir:
karsilikli uyum, dogrudan denetim, islemlerin, giktilarin ve yeteneklerin standartlastirilmasi.
Calisanlarin aralarinda kurulan is hakkindaki informel iletisime karsiikli uyum denmistir. En
basit iletisim sekli oldugundan karmasik olmayandan karmasik olanina kadar hemen her iste
dogal olarak ortaya gikmaktadir (Mintzberg, 1993). Bir gruptaki insan sayus: arttik¢a aralarinda-
ki baglant1 sayis1 da geometrik olarak artmaktadir. Sekil 16’da goriildiigli gibi gruptaki kisiler
birer arttikca aralarindaki baglantilar sirasiyla 1, 3, 6, 10, 15 adet olmaktadir. Dolayisiyla orgiit-
ler biiytidiikge karsilikli uyum tek basina koordinasyonu saglamaya yeterli gelmediginden,
calisanlara ne yapacaklarini soyleyen ve sonra islerin en iyi sekilde yapilip yapilmadigini kont-
rol eden yoneticilerin olusturdugu dogrudan denetim mekanizmasina ihtiya¢ duyulur. Bu iki
mekanizma olmadan da standartlastirma yoluyla koordinasyon saglanabilir. Calisanlarin yapa-
caklar1 6nceden belirlenirse onlar da kendilerinden ne beklendigini bilir ve ona gore davranirlar
(Mintzberg, 1993). Isin igerigi ayrintilariyla belirtildiginde islemlerin standartlastirilmasi, isin so-
nuglar1 mesela {irliniin boyutlar1 ayrintilariyla belirtildiginde ¢iktilarin standartlastirilmas:, cali-
sanlarin isi yapabilmesi i¢in egitimler sonucu hangi yeteneklere sahip olmalar: gerektigi ayrinti-
lariyla belirtildiginde de yeteneklerin standartlastirilmas: sz konusudur (Mintzberg, 1993). Stan-
dartlastirma biitiin biirokrasilerin temel yap1 tasidir (Robbins & Judge, 2011). Standartlastiril-

manin derecesi ise bicimsellesme kavrami ile acgiklanir. Bigimsellesme arttik¢a calisanlarin alter-
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natifleri dikkate alma ve alternatif davranislarda bulunma imkéanlar1 azalir (Robbins & Judge,
2011).

SRNG LT

Sekil 16. Grup Biiytiikliigii ve Karsilikli Uyum Baglantilar1 (Wagner & Hollenbeck, 2010, s. 242).

Orgﬁtteki isler karmasiklastik¢a ve insan sayisi arttik¢a ihtiya¢ duyulan koordinasyon
mekanizmalari sirayla karsiliklt uyum, dogrudan denetim, islemlerin, ¢iktilarin ve yeteneklerin
standartlastirilmasi, en nihayetinde de yine karsilikli uyum seklinde agiga cikmaktadir
(Mintzberg, 1993) (Sekil 17). Fakat bu siranin izlenmesi halinde 6nceki mekanizmalarin tama-

men terk edilmesi gibi bir durum s6z konusu olmaz (Wagner & Hollenbeck, 2010).

Sekil 17. Sirayla Kullanilan Koordinasyon Mekanizmalar: (Wagner & Hollenbeck, 2010, s. 243).

Mintzberg'in Orgiitleme yaklasgiminin yaninda Boone ve Kurtz (2011) tarafindan
gelistirilen 5 adimli Orgilitleme siireci dongiisii de dikkate degerdir. Son adimdaki
degerlendirmenin sonuglarina gore ilk adima doniiliip gerekli degisiklikler gerceklestirilebilir.
Adimlar soyle siralanmaktadir (Boone & Kurtz, 2011, s. 236):

1. Planlarin uygulanmasi ve amaglarin gerceklestirilmesi i¢in gereken belirli
is faaliyetlerinin tanimlanmasi.

2. s faaliyetlerinin mantiksal bir kalip veya yapi igerisinde gruplandiril-
mast.

3. Faaliyetlerin belirli pozisyonlara ve insanlara atanmasi ve gerekli kay-
naklarin ayrilmasi.

4. Farkli gruplarin ve kisilerin faaliyetlerinin koordinasyonu.

5. Orgilitleme siirecinin sonuglariin degerlendirilmesi.
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Basvurulan orgiitleme yaklasimlarinin dogrultusunda belirlenebilecek orgiit yapist di-

key, yatay, matriks, sebeke, takim temelli ve melez yapidan biri olabilir.

3.1 Dikey Yap1

Dikey yapimin anahtar kavrami hiyerarsidir. Ciinkii yukaridan asagiya dogru bir yapi-
lanma s6z konusudur. Bu yiizden bu yapiya hiyerarsik rgiitlenme ya da hat tipi orgiitlenme de
denir (Sisman, 2012). Orgﬁﬁin hedeflerinin yerine getirilebilmesi i¢in alt diizey ¢alisanlar ile {ist
diizey yoneticiler arasinda su bes kavram ile etkili bir iletisimin kurulmas: gerekir (Hellriegel &
Slocum, 2011): hiyerarsi, yonetim alani, yetki ve sorumluluk, yetkilendirme son olarak da merkeziles-
me. Hiyerarsi, yonetim alani ve merkezilesmeye daha 6nce deginildiginden, yetki ve sorumlu-

luk ile yetkilendirme kavramlariyla devam edecegiz.

Yetki, Orgiitiin istenen ¢iktilara ulasabilmesi i¢in yoneticinin karar verirken, emrederken
ve kaynak ayirirken bagsvurdugu resmi ve mesru hakkidir (Daft, 2008). Yetki ile 6rgiitiin amag-
larina hizmet eden isler yaptirilir ve 6rgiitii olusturan parcalar bir arada tutulur. Ug 6zelligi
vardir: kisinin kendisinden degil de mevkiinden kaynaklanmasi, astlar tarafindan kabul edil-
mesi ve dikey hiyerarside yukaridan asagiya dogru akmas: (Daft, 2010). YOnetici yetkisini kul-
lanarak bir ¢alisana emir verdiginde, calisan emrin gereklerini yerine getirme sorumlulugunu
iistlenmis olur. Calisan ayni zamanda emrin gerektirdiklerini yapabilme yetkisine de sahip
olur. Tabi bu yetki yapilan isin dogasiyla sinirhidir. Anlasilacagi iizere yetki ve sorumluluk bir-
birinden ayr1 diistiniilemez ve ikisi birbirleriyle orantili olmalidir. Cok sorumluluk ve az yetki
calisanin isini giiclestirir (Daft, 2008). Bu durumdaki ¢alisanlar cezalandirilmamak i¢in kurallara
sik1 sikiya bagh kalip takdir yetkisi (inisiyatif) kullanmaz ve riske girmez (play it safe). Boylece
orglitte yaraticilik azalir, ast ile ist arasindaki iletisim etkisini kaybeder ve ¢alisanlarin sorunla-
rindan yoneticiler haberdar olamaz. Calisan yaptiklarinin hesabini vermekle de sorumludur.
Fakat yoneticinin neye gore (siireg, ¢ikti, performans) hesap soracagini belirlemesi yani birtakim
oOlctitler gelistirmesi gerekir. Kimin kime hesap vereceginin acgikc¢a belirlenmesine komuta zinciri,
herkesin sadece bir iiste hesap vermesine de komuta birligi denir (Daft, 2008). Yetkilendirme, bir
kisiye ya da gruba belli durumlarda gegerli olmak iizere karar verme yetkisinin devredilmesidir
ve sorumlulugun verilmesinin ardindan gegerli olur (Hellriegel & Slocum, 2011). Yetkilendirme
alian kararlarin niteligini artirabilir, astlarin kararlara katilmalarini saglayabilir, astlarin isleri-
ni daha gekici ve anlamli kilabilir ve {istlerin zamanlarin1 daha iyi diizenleyip 6nemli islere
odaklanmalarini kolaylastirabilir (Yukl, 2010).

Dikey yap1 hiyerarsiye dayali oldugu icin orgiitlerin hizla degisen ¢evreye uyum sagla-
malarini zorlastirir. Bu nedenle hiyerarsinin uzun oldugu geleneksel orgiitlerdense degisime
daha hizli cevap veren, yaraticilif1 tegvik ederek yenilik {ireten modern orgiitlere gegis baglamis
ve yatay yapilar tercih edilir olmustur (Luthans, 2011).

3.2 Yatay Yap1

Dikey yapinin aksine hiyerarsinin kisa oldugu yatay yapida calisanlar isleve, iiriine veya

cografyaya gore bir araya getirilerek ig goriirler. Mintzberg’in ¢esitlendirilmis yapisiyla benzer-
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dir. Islevsel (fonksiyonel) rgiitlemede belli bir bilgiye sahip olan calisanlar bir araya gelerek tek
bir islevi yerine getirirler. Bu islevler Sekil 10’da gortildiigii gibi pazarlama, iiretim, insan kay-
naklari, miisteri hizmetleri gibi birimler olabilir. iglevsel orglitleme, benzer becerilere sahip
¢alisanlarin koordinasyonunu ve giidiilenmelerini artirir fakat orgiit biiyiiyiip faaliyetleri ¢ok
cesitlenirse artik koordinasyon saglanamaz olur (George & Jones, 2012). Bu tiir durumlarda
béliimsel rgiitlemeye ihtiyag duyulur. Uriine, pazara ve cografyaya gore boliimlendirmeye gidi-
lir. Bir gida fabrikas: 6rgiit yapisinu ¢ikolata, biskiivi, sekerleme gibi her biri tek gesit {iriinleri
iireten boliimlerden meydana getirebilir (Sekil 18). Benzer sekilde hizmet {ireten bir firma da
biiyiik isletmelerle, kiiciik isletmelerle, kamu kurumlariyla ve bireysel miisterilerle ayr1 ayri
ilgilenen boliimlerden olusarak pazara gore boliimsel orgiitlenmeye gidebilir (Sekil 19). Cok
uluslu bir sirket de faaliyet gosterdigi cografyaya gore orglitlenebilir (Sekil 12). Boliimsel orgiit-
lemede her boliim tek bir isleve odaklandig i¢in boliim igerisinde etkin bir koordinasyon, ileti-
sim ve motivasyon s6z konusudur (George & Jones, 2012). Fakat boliimsel orgiitleme, kaynak-
larin verimli kullanilmasin ve boliimler arasinda bilgi paylasimini zorlastirmaktadir (McShane

& Glinow, 2010). Ayrica her boliim kendi ¢ikarlart ugruna diger boliimlerle rekabete girip orgii-

tiin genel amaclarini ihmal edebilir (George & Jones, 2012).

Sekil 18. Uriine Gore Boliimsel Orgiitleme.

Sekil 19. Pazara Gore Boliimsel Orgiitleme.

3.3 Matriks Yap1

Islevsel ve {iriine gore veya cografyaya ve iiriine gore drgiitlemenin ayni anda mevcut
oldugu yapidir (Daft, 2010). Amag her iki yapinin avantajlarini bir araya getirip dezavantaj-
larin1 yok etmektir. Fakat matriks yapinin da kendine has avantaj ve dezavantajlar1 bulunmak-
tadir. Matriks yapi, birbirine bagimli faaliyetler arasinda koordinasyonu kolaylastirdigindan,
birimler arasinda dogrudan iletisimi sagladigindan, biiyiik hacimli iiretimleri ile pazar paym
genisleterek ve tedarikgilerle pazarlik yapma olanag: elde ederek maliyetlerini diisiik tutabilen

dlgek ekonomilerinde insan, sermaye ve hammadde kaynaklarinin etkin kullanimim sagladigin-
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dan basarili olmaktadir (Robbins & Judge, 2011). Ama ¢alisanlarin iki yoneticiye kars1 sorumlu
olmasiyla meydana gelen komuta karmasasi, calisanlarda strese yol agabilmekte ve yoneticiler
arasinda gili¢ ¢atismalarinin yasanmasina sebep olabilmektedir (Robbins & Judge, 2011). Kit
olan kaynaklarin birimler arasinda paylastirilmas: istendiginde, iki ya da daha fazla 6nemli
cikt1 icin gevresel baski oldugunda, orgiitiin bulundugu ¢evre karmasik ve belirsiz oldugunda
matriks yapi tercih edilebilir (Daft, 2010). Sekil 20’de 6rnek olarak verilen islevsel ve {iriine gore
Orgiitlemenin ayni anda mevcut oldugu matriks yapidaki kirmizi daireler ile iiriin ve islev yo-

neticilerine karsi sorumlu olan ¢alisanlar simgelenmistir.

Miudur

Uretim Pazarlama Miisteri iliskileri

e —@ e *—
H Uriin 2 . . H

e ——

Sekil 20. Matriks Yapa.

3.4 Sebeke Yap1

Orgiitler bazen maddi kaygilarla bazi islerini diger orgiitlere yaptirmay1 tercih edebilir-
ler. Mesela bir yaymevi basilan kitaplarini dagitmak igin yiiksek maliyetleri goze alip biinye-
sinde bir dagitim boliimii olusturmaktansa bir dagitim firmasiyla anlasip kitaplarini dagittirabi-
lir. Boylece bir¢ok sehirde depo kurmaktan, arag filosu satin almaktan, basta soforler ve onlarin
yOneticileri olmak {izere yeni calisanlari ise almaktan ve kitap diikkanlariyla anlasma yapmak-
tan kurtulmus olacaktir. Zaten tiim bu olanaklara sahip olan dagitim firmasi ise yayimevinin
belki de asla basaramayacag1 kadar diisiik bir maliyetle yayinevine kitap dagitim hizmetini
verebilir. Ciinkii dagitim firmas: sadece s6z konusu yaymeviyle degil bircok yaymciyla ¢alisti-
gindan toplam maliyeti tiim yayincilara boliistiirmektedir. Kendi dagitim boliimiinii kurmasi
ancak yaymevinin ¢ok biiyiiyiip fazla miktarda kitap basmasi halinde karlh olabilir (6lgek eko-
nomisi). Burada dagitim firmasi taseron firma (subcontractor) ya da hizmet saglayicisi (service
provider), yayinevinin basvurdugu yontem ise dis kaynak kullanim (outsourcing) olarak adlan-
dirilir. Orgﬁtler sadece maliyet-etkinligi saglamak i¢in dis kaynak kullanimina gitmezler. Bazi
igler orgiitiin bilgi, deneyim ve yeterliklerini astiginda veya orgiitiin asil faaliyet alanina girme-

digi zaman da bu yola bagvurulabilir.
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Bu yonteme fazlaca basvurup cogu isini baska firmalara yaptiran Orgiitler sebeke
(network) yapiya sahip olurlar (Sekil 21). Ciinkii her taseron ile 6rgiit arasinda etkili bir iletisim
ag1 ve koordinasyonun bulunmas: gerekmektedir. Bu ise iletisim teknolojilerinin etkin kullani-
mu ile giderilebilen bir dezavantajdir. Kararlar ¢ekirdek orgiit tarafindan alindigindan merkezi-
lesme fazla, igler ortaklara yaptirildigindan béliimsel 6rgiitleme azdir. Sebeke yap: uzun yillar-
dir bir¢ok arastirmacinin hayalini kurdugu bir orgiit yapisidir (McShane & Glinow, 2010). Ciin-
kii geleneksel kati, hiyerarsik, mekanik yapilarin aksine esnek, organik ve ¢ok avantajli bir ya-
pidir. Bazi kaynaklarda modiiler veya sanal 6rgiit seklinde de adlandirilir (Robbins & Judge,
2011). Kurulum maliyetlerini ortadan kaldirdig: icin yeni kurulan 6rgiitlerin ¢abucak biiyiime-
sine olanak saglar. Sebeke yapilar, uzmanlasmanin fazla oldugu karmasik ve ¢ogunlukla ileri
teknolojiye sahip {irtinlerin iiretildigi havacilik, elektronik, otomobil gibi sektorlerde goriilmek-
tedir. Hicbir iiretim tesisine sahip olmayan (fabless) ve ¢ok az c¢alisana sahip firmalar bile bu
yapi ile ¢ok kar eden birer diinya devi haline gelebilirler. Ayrica kiiresellesme ve internet saye-
sinde sebeke yapilar bir¢ok {ilkedeki saglayicilarla is yapip tiim diinyaya yayilmis halde faaliyet
gosterebilirler. Bu yapa ile orgiit bir¢ok risk ve sorumluluktan da kaginmis olur. Mesela bir sag-
layicinin iflas etmesi halinde ayni hizmeti veren baska bir saglayiciyla anlasilip faaliyetlere de-
vam edilebilir. Bu da orgiite esneklik ve degisen sartlara uyum yetenegi saglar. Yine miisteriler

yeni bir iiriin talep ettiginde Orgiit, yeni saglayicilarla anlasmalar yapip ¢abucak yeni {irtinii arz
edebilir.

Pazarlama
Ortag:
(ABD)
Uriin Cagn
Gelistirme Merkezi
Ortag: Ortag:
(Fransa) (Hindistan)
\ /
v S Paket
Muhasebe Tasarim
Ortag: Ortag:
(ABD) (Birlesik
Krallik)
Montaj
Ortag:
(Meksika)

Sekil 21. Bir Sebeke Yap1 (McShane & Glinow, 2010, s. 404).

3.5 Takim Temelli Yap1

Her birinin ayr1 gorevi olan takimlardan meydana gelmis yapidir (Sekil 22). Yetkilendir-
menin kolay olmasi ve esnekligi ile rekabetgi kosullara kolayca cevap verebilmesi nedeniyle son
yillarda ¢okga tercih edilir olmustur (Daft, 2008).
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Sekil 22. Takim Temelli Yap1 (Daft, 2008, s. 315).

3.6 Melez Yap1

Giderek karmasgiklasan gorevler, cevre sartlar1 ve rekabet orgiitlerin tek bir yapiya sahip

olmalarini giiglestirmektedir. Ozellikle biiyiik orgiitlerin daha 6nce anilan yapilarin birkagim

ayni anda benimsemesi, bunlarin avantajlarina sahip olup esneklik kazanmasi ve hizla degisen

cevreye ayak uydurmasi melez yapi ile olmaktadir (Daft, 2010). Orgiitler biiyiidiikce gesitlenen

gorevleri yerine getirebilmek igin bazi yapilardan birlikte faydalanabilirler. Ornegin sebeke

yapiya sahip bir orgiit merkezinde islevsel ya da iiriine dayali boliimlendirmeye veya takim

temelli yapilanmaya gidebilir. Sekil 23’de yer alan avantaj ve dezavantajlar goz oniinde bulun-

durularak gerekli yapilar secilebilmektedir.

islevsel
Orgiitleme

Boliimsel
Orgiitleme

Matriks

Takim

Avantajlar

Kaynaklarin verimli kullanimz; 6lgek
ekonomisi

Yeteneklerde derinlemesine uzmanlas-
ma ve gelisim

Ust yonetici idaresi ve kontrolii

Hizhi tepki, kararsiz ¢evrede esneklik

Miisteri ihtiyaglariyla ilgilenmeyi tesvik
etmesi

Islevsel boliimler arasindaki miitkemmel
iletisim

Tek hiyerarsiye kiyasla kaynaklarin

daha verimli kullanilmasi

Esneklik, degisen ¢evreye uyum sagla-
ma
Disiplinler aras1 igbirligi, tiim boliimle-

rin isine yarayan uzmanlik

Boliimler arasindaki engellerin azaltil-

Dezavantajlar
Islevsel boliimler arasinda zayif ileti-
sim
Harici degisimlere yavas tepki; geciken
inovasyon

Kararlarin hiyerarsinin tepesinde yo-
gunlasmasi nedeniyle yasanan gecik-
me

Boliimler arasinda kaynaklarin gerek-
siz ¢ogaltilmasi

Daha az teknik derinlik ve uzmanlag-
ma

Boliimler arasinda zayif koordinasyon

Tkili komuta zincirinin yarattig1 hiisran
ve karmasa

Matriksin iki tarafi arasindaki yiiksek
catigsma

Bircok toplanti, faaliyetten ¢ok tartisma

Ikili sadakatler ve catisma
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Temelli masl, artan uzlasi Toplantilara harcanan zaman ve kay-
Kisalan tepki stiresi, cabuklasan karar- naklar
lar Plansiz adem-i merkeziyetgilik

Daha iyi moral, ¢alisan katiimindan
dogan gayret
Tiim diinyadan uzmanliga erisme

Kontrol eksikligi; zayif sinirlar

Sebeke Son derece esnek ve tepki vermeye ha-

Yoneticilerin artan yiikii
zir

| dakatini |
Azalan genel masraflar Galisan sadakatinin azalmast

Sekil 23. Yapilarin Avantajlar1 ve Dezavantajlar1 (Daft, 2008, s. 323).
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