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ONSOZ

Insanlar yaptiklar1 isleri daha kolay ve daha verimli bir sekilde yapabilmek icin
organizasyonlar olusturmaktadir. Bu organizasyonlarda is bolimii gergeklestirilmektedir
ve herkes kendi iizerinde diisen gorevi yerine getirme sorumluluguna sahiptir. Bir isin
tamamin1 iki ya da daha fazla kisi bir arada yapmaktansa, yapilacak olan is belli
kisimlara ayrilarak gorev dagilimi yapilmakta ve bdylece herkes yaptigi iste
uzmanlasmaktadir.

Glinlimiizde organizasyonlar, farkli yapilar halinde faaliyet gostermektedir.
Organizasyonlar hangi yapiyr sececeklerine karar verirken bulunduklari c¢evrenin
etkilerini de go6z Onilinde bulundurmalidir. Cevredeki rakiplerden, miisterilerden,
tedarik¢ilerden ya da diger etkenlerden gelen etkilere gdre organizasyonlar da belli
davranislar i¢ine girmeli ve ¢evrenin gerektirdigi yapiy1 benimsemelidir.

Cevresel degisikliklerden etkilenmemek i¢in dnlem alamayan ya da bu degisikliklere
gore yapisinda degisiklik yapamayan organizasyonlarin basarili olmalar1 séz konusu
degildir. Organizasyonlar1 etkileyen en biiyiikk ve en 6nemli cevresel degisiklikler de
cevrenin belirsizlik boyutunda gerceklesmektedir. Bu konuda yapilan caligmalar
cevresel belirsizligin alt boyutlar1 olan karmasiklik ve dinamikligin alt boyutlarina gore
ne tiir bir yapiy1 secmek gerektigine dair net bilgiler vermediginden, ortaya somut bir
yontem koyabilmek i¢in bu konu tez ¢alismasi olarak se¢ilmistir.

Bu ¢alisma siiresince beni yonlendiren, ¢calismami degerli kilan danisman hocam Yrd.
Dog. Dr. Ayber Soyer’e, yazim ve arastirmalarim sirasinda bana yardimci olan ve
destegini esirgemeyen biitiin arkadaslarima sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Eyliil 2010 Cemil AKDAG
(Elektronik ve Haberlesme Miihendisi)
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CEVRESEL BELIRSIZLIGIN ORGANIZASYONEL YAPI UZERINDEKI
ETKIiLERI

OZET

Insanlar bir araya gelerek bir is yapmak istediklerinde formel olarak ya da informel
olarak organizasyonlar olusturmaktadirlar. Insanlarin bir isi yapmak istediklerinde bir
organizasyona ihtiya¢ duymalarinin sebebi, gorev dagilimi yapmak ve herkesin kendi
isinde uzmanlasmasini saglayarak verimliligi ve karlilig1 artirmaktir.

Bu tez ¢aligmasinda kar amagl organizasyonlarin yapilari, yaptiklar: ise gore ¢alisanlar
arasindaki gorev dagilimlari ve organizasyonel yapilarin cevresel belirsizlikten ne
sekilde etkilendikleri incelenecek ve bir sirketteki farkli birimlerde calisan kisiler
arasinda konuyla ilgili bir uygulama yapilacaktir.

Caligmanin ilk boliimlerinde organizasyon ve organizasyonel yapi kavramlari iizerinde
durulacak; organizasyonun 5 temel pargasindan, bu temel pargalarin farkli gevresel
etkenler altinda birbirleriyle ¢alisabilmeleri i¢in gerekli olan koordinasyon
mekanizmalarindan ve farkli organizasyonel yapilardaki akis sistemlerinden s6z
edilecektir.

Daha sonraki boliimde ise, organizasyonlarin yapilarinin olusturulmasinda etkili olan
durumsallik faktorleri agiklanacaktir. Bu durumsallik faktorleri arasindan gevre faktori
tez calismasmin ilerleyen boliimlerinde daha ayrintili  olarak incelenecektir.
Organizasyonlarin yapilarmin belirlenmesinde etkili olan bir diger faktor de yetki
dagitimidir. Yatay ve dikey yetki dagitimi kavramlari iizerinde durulacak ve hangi
organizasyonel yapu tiiriinde hangi yetki dagitimu tiirtintin kullanildig: agiklanacaktir.

Cevresel belirsizligin organizasyonel yapi iizerindeki etkilerinin ayrintili bir sekilde
incelenmesine ge¢meden Once 5 temel organizasyonel yapi tiirii; koordinasyon
mekanizmalari, organizasyonun 5 temel parcasi, yetki dagitimi ve cevre agisindan
incelenecek ve hangi organizasyonel yapr tiiriinde hangi faktorlerin daha etkili oldugu
agiklanacaktir.

Organizasyonel yap1 tiirleri agiklandiktan sonra, tez ¢alismasinin temel konusu olan
organizasyon ve gevresel belirsizlik arasindaki iligkisi anlatilacaktir. Yakin gevre ve
uzak c¢evrenin elemanlar1 agiklanacak ve organizasyonlarla iligkileri {izerinde
durulacaktir. Bu boliimde ayrica farkli pazar yapilart ve ¢evrenin ii¢ temel boyutu olan
belirsizlik, heterojenlik ve karsithik kavramlari incelenecektir.

Daha sonra da bir sirketteki farkli birimlerde calisan kisiler arasinda bir uygulama
yapilacaktir. Bu uygulama kapsaminda, bu sirkette calisan kisilerin ¢evresel belirsizlik
ve organizasyonel yap1 arasinda gordiikleri iliski incelenecektir.
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EFFECTS OF ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY ON ORGANIZATIONAL
DESIGN

SUMMARY

When people come together and want to do something, they formally or informally
organize. The reason why people need to organize when they need to do something
together is to make the tasks distributed among people and to increase efficiency and
profitability by ensuring that everyone is specialized in their own tasks.

In this study; structures of for-profit organizations, distribution of tasks based on what
employees do and how organizational structures are affected by the environmental
uncertainty are going to be examined. Also, a case will be studied among employees
from different departments in an organization which operates in telecommunication
industry.

In the first sections of the study, organization and organizational structure concepts will
be emphasized; 5 basic parts of the organization, coordinating mechanisms that are
needed for these 5 basic parts to interoperate and organizations as flow systems.

In the next chapter, contingency factors that are effective on organizational design will
be clarified. One of these contingency factors, environment, will be elaborated in the
next chapters of the study. Decentralization is another factor that is effective on
organization design. Vertical and horizontal decentralization concepts will be examined
and it will be explained which decentralization type is used in which organizational
structure type.

Before detailing the effects of environmental uncertainty on organization structure, 5
basic organizational structure types will be analyzed in terms of coordinating
mechanisms, 5 basic parts of organization, decentralization and environment. It will also
be explained which factors are most effective on which organizational structure type.

After explaining the organization structure types, main theme of this thesis which is the
relationship between organization and environmental uncertainty will be studied.
Microenvironment and macroenvironment will also be described in terms of their effects
on organization. In this chapther different market types and three dimensions of the
environment which are; uncertainty, heterogenity and hostility will be expressed.

After all, a case will be studied among employees from different departments in an
organization. In the scope of this case study, perception of employees on the relationship
between organizational structure and environment will be observed.
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1. GIRIS

Insanlar siirekli olarak bazi igleri birlikte yapma ihtiyaci igindedirler. Ciinkii
yardimlagsma sayesinde isler daha cabuk yapilabilmekte ve daha verimli sonuglar elde
edilmektedir. Ayrica insanlar isleri beraber yaparken is bolimii de yapmaktadirlar. Bir
is1 iki kisi ayr1 ayr1 yapmak yerine o isi alt gorevlere bolerek yapmak hem isi yapanlarin
yaptiklar1 iste uzmanlik kazanmalar1 agisindan hem de isin daha g¢abuk yapilmasi

acgisindan onemlidir.

Bir organizasyonun meydana gelebilmesi i¢in yerine getirilmesi gereken bir ya da birden
fazla amag, en az iki kisi ve bu iki kisi arasinda iletisim olmasi gerekmektedir.
Organizasyonlar1 bir araya getiren ve organizasyonun farkli birimlerinin bir arada

caligmasini saglayan kisiler yine o organizasyonu olusturan bireylerdir.

Organizasyonlarin ulagsmak istedikleri hedefleri oldugu gibi, bu hedeflere ne kadar
yaklastiklarini gosteren performans Olgiitleri de vardir. Organizasyonlarin verimliligi bu
Ol¢iitlerin ne kadarimi gergeklestirebildiklerine baglidir. Organizasyonlarin hepsi birer
sistemdir ve sistemler acgik sistem ve kapali sistem olmak {iizere ikiye ayrilmaktadir.
Kapali sistemler, yani c¢evreyle etkilesim halinde olmayan sistemler bu calismada
incelenmeyecek, aksine cevreyle siirekli bir etkilesim ve aligveris halinde olan agik

sistemler incelenecektir.

Giliniimiizde organizasyonlar, farklt yapilar halinde faaliyet gdstermektedir.
Organizasyonlarin yapilariin belirlenmesinde etkili olan bir ¢ok faktdr mevcuttur. Bu
calismada bu faktorlerden bahsedilecektir, ancak temel olarak {izerinde durulacak olan
faktor ¢evredir. Organizasyonlar hangi yapiy1 se¢eceklerine karar verirken bulunduklar
¢evrenin etkilerini goz oniinde bulundurmalidir. Cevredeki rakiplerden, miisterilerden,
tedarikgilerden ya da diger etkenlerden gelen etkilere gore organizasyonlar da belli
davraniglar icine girmeli ve ¢evrenin gerektirdigi sekilde yapilarinda degisiklik

yapmalidir.



Gilinlimiizde ¢evresel degisiklikler o kadar sik ve beklenmedik anlarda ve sekillerde
gerceklesmektedir ki; organizasyonlarin bu degisiklikleri takip edebilmeleri oldukca
giiclesmistir. Bu yiizden bulunduklar ¢evrede faaliyet gostermeye devam etmek isteyen
organizasyonlar ¢evrelerini ve ¢evrenin elemanlarini — rakipler, miisteriler, teradikgiler,
sosyal etkenler, yasal etkenler, teknolojik etkenler, ekonomik etkenler — iyi analiz etmeli
ve ortaya cikabilecek sorunlar1 géz o6niinde bulundurmalidir. Cevresel degisikliklerin 6n
plana ¢iktig1 en 6nemli ¢evresel boyut belirsizliktir. Cevresel belirsizlik dinamiklik ve

karmasiklik olmak tizere iki alt boyuttan meydana gelmektedir.

Organizasyonlar c¢evresel degisiklikler sonucunda yapilarinda degisiklik yaparken
koordinasyon mekanizmas1 olarak bilinen ve organizasyonlarin farkli birimlerinin bir
arada calisabilmesini saglayan mekanizmalar1 kullanmali, degisiklikleri gerekiyorsa tiim

organizasyonda ya da belli birimlerde yapmalidir.

Cevresel belirsizlik, organizasyonlarin en ¢ok dikkat etmeleri gereken ¢evresel boyuttur.
Ciinkii genel anlamda belirsizlik ne bireylerin ne de organizasyonlarin isteyecegi bir
durumdur. Bu yilizden bu belirsizligi en aza indirgemek ya da belirsizlikten en az
diizeyde etkilenmek i¢in organizasyonlar cevreleriyle olan etkilesimde daha dikkatli
olmalidir. Cevresel belirsizligin alt boyutlar1 olan dinamiklik ve karmagiklik boyutlarina

gore, organizasyonlar farkli organizasyonel yapi tiirleri benimsemektedir.



2. ORGANIZASYON

Organizasyon; bir ya da birden fazla hedefi yerine getirmek igin bir araya gelen
insanlardan olusan bir yap1 olarak tanimlanmaktadir. Bir organizasyonun olusabilmesi
i¢in en az iki kisi ve bu iki kisi arasinda bir iletisim olmalidir. Organizasyonu olusturan

bireylerin sayist onbinler ya da yiizbinleri bulabilir. (McNamara, 2006).

Daft (2004) organizasyonu su sekilde tanimlamaktadir; organizasyonlar yapilandirilmis
ve diizenlenmis aktivite sistemleridir, hedef odakli sosyal kurumlardir ve g¢evreyle

etkilesim halindedir.

Kocgel (2003)’e gore organizasyon; kisilerin tek baslarina gergeklestiremeyecekleri
amagclari, bagkalar1 ile bir araya gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve yeteneklerini

birlestirerek gergeklestirmelerini saglayan bir 1 boliimii ve koordinasyon sistemidir.

Campbell ve Craig (2005) organizasyonu soyle tanimlamaktadir: Organizasyonlar;
bireylerinin birlikte yerine getirecegi hedefleri olan ve bu hedefleri 6lgmek igin
performans Olgiitleri kullanan sosyal varliklardir. Bu tanimdan da anlagilacagi gibi,
organizasyonlar1 insanlar meydana getirmektedir ve bu insanlarin her birinin yerine
getirmesi gereken rolleri vardir. Bu rollerin yerine getirilmesiyle de organizasyonun

hedefleri yerine getirilmis olmaktadir.

Yukaridaki tanimlar goz onilinde bulundurularak organizasyonun tanimi su sekilde
yapilabilir: Organizasyon, yapilandirilmis ve diizenlenmis aktiviteleri yerine getirmek
i¢in birden fazla insanin bir araya gelerek olusturduklari sosyal bir kurumdur. Bu sosyal
kurum siirekli olarak cevreyle etkilesim halindedir ve organizasyonu olusturan bireyler
bilgi ve yeteneklerini birbirleriyle paylasarak iletisim kurmaktadirlar. Ayrica sozii gecen
aktivitelerin ne derece yerine getirildigini anlayabilmek i¢in performans olciitleri

kullanilmaktadir.

Insanlarin bir araya gelerek organizasyonlari olusturmalarinin bazi sebepleri vardir.

Bunlardan birincisi, bir isi bir kisinin tek basina yapmasindansa iki veya daha fazla



kisinin ayn1 isi yapmasinin daha kolay olmasidir. Yani insanlar birlikte ¢alisarak ve daha
az enerji tiikketerek daha ¢ok is yapabilmektedirler. Ikinci sebep is boliimiidiir. Insanlar is
boliimii yaparak, belli konularda uzmanlasmakta ve bu uzmanliklarin1 kullanarak daha
kolay bir sekilde calismaktadirlar. Ugiincii sebep ise organizasyondaki calisanlarin
sorumluluk ve yetki alanlarimin belirlenmesiyle organizasyonun performansinin

artirilabilmesidir.

Organizasyon performansinin Olciilebilmesi i¢in de ¢evre, organizasyonun stratejileri ve
organizasyon yapist géz oniinde bulundurulmali ve bu 3 degisken bir araya getirilerek
olusturulan fonksiyon incelenmelidir. Bu 3 degisken de iist yonetimin yiizlesmesi
gereken konulardir. Ayrica yliksek performansli organizasyonlarda bu degiskenlerin

etkileri diisiik performansli organizasyonlara gére daha farklidir (Lenz, 1980).

Organizasyonlar; yerel, ulusal ve cok uluslu sirketler olabilmektedir ve bu sirketler
cevrelerindeki degisikliklerden farkli sekillerde etkilenmektedir. Cok uluslu sirketlerle
ilgili olarak bir¢ok tanim bulunmaktadir ancak hemen hepsinin ortak noktalar
mevcuttur. Cok uluslu sirketler birden fazla iilkede faaliyet gostermektedir, diinya
capinda taninan sirketler olabilir ya da sadece birkag iilkede bilinen sirketler olabilir.
Cok uluslu sirketlerde cografik olarak dagilim oldugundan yonetim isi biraz daha
zorlagsmaktadir. Bu yiizden yonetimi kolaylastirmak i¢in her tilkedeki ofisin bulunduklari
ilkelerin kosullar1 géz oniinde bulundurularak i¢ islerinde kendi yonetiminden sorumlu
tutulmas1 gerekmektedir. Yine de biitiin ofislerin organizasyonun stratejilerine gore
hareket etmesi ve organizasyonun hedeflerini yerine getirmekte yardimci olmasi

gerekmektedir.

Cok uluslu sirketler faaliyet gosterdikleri iilkelerin de sayisina bagli olarak, ¢ok uluslu
olmayan sirketlere gore ¢ok daha fazla ¢gevresel degisiklikle yiizlesmektedir. Bu ¢evresel
degisikliklerin bir iilkedeki ofisi olumsuz yonde etkilemesi tim organizasyonda bazi
sorunlarin ortaya ¢ikmasma sebep olabilmektedir. Merkezi, ekonomik krizin
yasanmadig bir iilkede olan bir sirketin ekonomik kriz olan bir iilkede ofisi varsa; bu

durum bu ¢ok uluslu sirketi de etkileyecektir (Sundaram ve Black, 1992).

Organizasyon teorisi; tanimlanabilen bir ¢alisma alanindan ¢ikarilmig dnermeler biitiinii

olarak tanimlanmaktadir. Organizasyon calisma alan1 da bir uygulamali bilimdir. Ciinki,



bu c¢aligmalar sonucu ortaya ¢ikan bilgi organizasyonlarda problem ¢dzme ve karar

verme konulariyla ilgilidir. (Kast, Rosenzweig, 1985).

Hemen her organizasyon, ¢evresiyle az ya da cok etkilesim halindedir ve ¢evresindeki
degisikliklerden etkilenmektedir. Her organizasyon bir sistemdir ve sistemler acik sistem

ve kapal1 sistem olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.

Acik sistemler; cevresiyle etkilesim halinde olan, ¢evresiyle bilgi, kaynak ya da nesne
aligverisi yapan sistemlerdir. A¢ik sistemlerin, etkilesim halinde olduklar1 ¢evrelerinin
sinirlart vardir. Bu simirlar ileride de anlatilacag: iizere yakin ¢evre ve uzak gevreyi
olusturmaktadir. Acik sistemler, ¢evreden girdileri alarak, onlar1 belli siireglerden

gecirmekte ve gevreye ciktilar vermektedir.

Kapali sistemler; cevresiyle etkilesim halinde olmayan, dolayisiyla ¢evresinde meydana

gelen degisikliklerden dogrudan etkilenmeyen sistemlerdir.

Burada soz edilen g¢evre, organizasyonun i¢inde bulundugu ve etkilesim halinde oldugu
digsal ¢evre olmakla beraber, organizasyonu olusturan ve birbirleriyle etkilesim halinde

olan birimler de organizasyonun i¢sel ¢evresini olusturmaktadir.

2.1 Organizasyonun Karmasikhgi

Bir organizasyonun karmagsikli1 organizasyondaki yonetim seviyelerinin ve yapisal
baglarin sayis1 olarak diislinlilebilir. Organizasyonun karmagsikligin1 artiran diger
etkenler de calisanlar arasindaki organizasyonel iletisim ve fonksiyonel iliskilerdir. Basit
organizasyonel yapilarda, bilgi iletilirken daha kisa gecikmeler yasanmaktadir. Boylece
daha cabuk karar verilebilmekte ve cevresel degisikliklerden daha az etkilenilmektedir.
Sonug olarak organizasyon c¢evreye daha ¢abuk ve rahat uyum saglamaktadir. Bunun
aksine, organizasyonel yapi ne kadar karmasiksa, iist yonetime iletilen bilgi o kadar

bozulmus olmakta ve uzun gecikmeler yasanmaktadir.

Organizasyonel karmagsiklik 6znel ve nesnel karmasiklik olarak ikiye ayrilmaktadir.
Nesnel karmasiklik, cevrenin karmasikligindan ve c¢evrenin c¢alisanlar tizerindeki
etkisinden kaynaklanmaktadir. Kiiltiir, genelekler, din ve grup aktivitelerinden dogan

diger insan iliskileri de nesnel karmasikligi etkileyen dis sebepler olarak



sayilabilmektedir. Nesnel karmasikligi etkileyen i¢ faktorlerden bazilar1 da; calisan
sayisi, temel aktivitelerde kullanilan teknoloji, yonetim stratejisi ve yoOnetim bigimi

olarak gosterilebilmektedir (Rybakov, 2001).

Oznel karmasiklik ise calisanlarin kisisel yararlarmi diisiinerek buna gére hareket
etmelerinden  kaynaklanmaktadir. Oznel karmasiklik ayrica, organizasyonun
verimliligini artirmak amaciyla yapilan yanlis hareketlerden de kaynaklanabilmektedir

(Rybakov, 2001).

Temel olarak, organizasyonlar ilk kurulduklarinda basit bir yapiya sahip olmaktadir.
Ancak zaman gectik¢e, organizasyonun bilgi sistemleri karmagiklagmakta, birimlerin ve
hiyerarsik yapidaki seviyelerin sayis1 artmaktadir. Bu da kontrol ve koordinasyon
siireclerinin karmasiklagsmasina ve organizasyon yapisinin da karmasiklasmasina sebep
olmaktadir. Bu da organizasyonlarin degisikliklere karsi onlem alma yetenegini
azaltmaktadir. Bu yiizden organizasyonlar, c¢evresel degisiklikler dolayisiyla hem
yapilarint hem de birimler ve bu birimler arasindaki iliskileri degistirmek zorunda

kalmaktadir.

Sonu¢ olarak hem disaridan gelen etkilerden, hem organizasyonun i¢inden gelen
etkilerden dolayr organizasyon karmasikligini ¢ézmek i¢in Once calisanlarin
karmasikligi g6z Oniinde bulundurulmalidir. Bireyler organizasyonlarin temel
yapitaglaridir ve her an beklenmeyen bir davranis igerisinde bulunabilirler. Bu

beklenmeyen davraniglar yoneticilerin karsilastiklar1 en biiyiik sorunlardan birisidir.

Bu boéliimde organizasyonlarin karmasikligindan bahsedilmistir. Bu karmasikligi
¢ozmek ya da azaltmak ic¢in organizasyonlar farklilastirma ve biitlinlestirme yapmak
durumundadir. Farklilagtirma ve biitiinlestirme organizasyonlar yapilandirilirken géz

oniinde bulundurulmasi gereken 6nemli i¢sel etkenlerdendir.

2.2 Farkhlastirma

Organizasyonel yapimin tasarlanmasindaki en Onemli igsel etkenlerden birisi
farklilastirmadir. Organizasyonlar ¢evresel degisikliklerle etkili bir sekilde basa ¢ikmak
icin farklillagtirma yapmakta ya da bdliimlere ayrilmaktadir. “Farklilagtirma;

organizasyonel sistemin alt sistemlere boliinmesi olarak tanimlanabilir. Bu alt



sistemlerin her biri digsal ¢evreye karsi 6zel nitelikler kazanmaktadirlar” (Hellriegel ve

Slocum, 1973).

Buna gore bir sirketin yapisinda iist yonetim ¢ok farklilagirken bu iist yonetime bagl bir
irlin ya da fonksiyon daha az farklilagsmaktadir. Bu durumda iist yonetim; uzun déonemli
planlamayla, tiiketici iiriinleriyle, calisanlarinin iliskileriyle ilgilenmektedir. Buna karsin,
ist yonetime bagli bir boliim ise kisa donemli planlamayla, isin zamaninda ve verimli

bir sekilde tamamlanmasiyla ilgilenmektedir.

Organizasyonlar farklilagtirma yaparak hem 6l¢ek ekonomisinden yararlanmakta hem de
calisanlarinin iiretim, finans, miithendislik gibi alanlarda uzmanlagsmasini saglamaktadir.
Organizasyonlar, farklilagtirma yaparak cevreyi farkli alt gevrelere ayirmaktadir.
Boylelikle alt birimler bu alt cevrelerle etkilesim halinde olmaktadir. Ornegin;
pazarlama departmani medya, reklam ajanslari, rakiplerin reklamlar1 gibi konularla
ilgilenirken; {iretim departmani ise makineler, teknolojik degisimler, giivenlik

diizenlemeleri gibi konularla ilgilenmektedir (McCaskey, 1974).

2.3 Biitiinlestirme

Organizasyon yapisinin tasarlanmasindaki ikinci O6nemli etken de biitiinlestirmedir.
“Biitiinlestirme; organizasyonun gorevlerinin tamamlanmasi konusunda alt sistemlerin
calismalarinin tek bir cat1 altinda toplanmasi siireci olarak tanimlanabilir (Hellriegel ve
Slocum, 1973).” Sabit bir ¢evrede bulunan bir organizasyon hiyerarsik yapisina ve
onceden tanimlanmis yoOntemlerine giivenebilirken, degiskenlik gdsteren bir ¢evrede

bulunan bir organizasyon i¢in ayrintili biitiinlestirme mekanizmalar1 gerekebilir.

Organizasyonlar goérevlerini daha iyi yerine getirebilmek i¢in farklilastirma yaptiklar
gibi bazi aktiviteleri ve birimleri de bir araya getirmelidir; yani biitiinlestirmelidir.
Organizasyonu tasarlayan kisi ya da yonetici ¢ok radikal farklilastirmalar yapmaktan
cekinmelidir. Ciinkii farklilastirma ne kadar yiliksek seviyede olursa biitiinlestirme o
kadar zor olur. Farklilastirma yiiksek seviyelerde oldugunda etkilesim halinde olan
birimlerin ¢alisanlart birbirleriyle iletisim kurma ve birbirlerini anlama konularinda

sorun yasamaktadirlar.



Ayrica farklilastirma arttikga bilginin islenmesi zorlasmakta ve karar verme
mekanizmasinin ¢alismasinda aksakliklar yasanmaktadir. Bu sorunlari ortadan
kaldirmak i¢in firmalarin bazi yontemler kullanmalar1 gerekmektedir (McCaskey, 1974).

Bu yontemler;
e Kurallar ve prosediirler yetki hiyerarsisiyle birlikte kullanilmalidir.

e Eger iki birim ¢ok Onemliyse ve biitiinlestirmede sorun yasaniyorsa bu iki

birimin daha saglikli iletisim kurabilmeleri i¢in bir arabulucu kullanilmalidir.

e Mevcut organizasyona yeni bir birim eklenirken biitlinlestirici bir birim

olusturulmalidir.

Bir organizasyonun ne kadar farklilastirilabilecegi disiiniilirken, ne kadar
farklilagtirmanin  organizasyon tarafindan biitiinlestirilebilecegi de g6z Oniine
alimmalidir. Belirsizligin ytliksek oldugu cevrelerde farklilagtirmanin ve biitlinlestirmenin

yiiksek oldugu organizasyonlar daha basarili olmaktadir.

Sonug olarak c¢evrenin belirsizligine gore yoneticiler ya da organizasyon tasarimcilari
organizasyonun farkli birimlerinin organik veya mekanistik olacagina karar vermelidir.
Belirsizligin az oldugu, ¢evresel degisikliklerin yogun olmadigi ¢evrelerde ve belirsizlik
ortaminda caligsmaktan hoslanmayan kisilerin oldugu organizasyonlarda ya da birimlerde
mekanistik organizasyon yapisinin secilmesi gerekmektedir. Ancak gorece belirsizligin
yiiksek oldugu alt ¢evrelerde faaliyet gosteren alt birimlerde organik organizasyon yapisi
secilmelidir. Bu baglamda organizasyonlar alt birimlerinin faaliyet gosterdigi alt

cevrelerin belirsizlik durumlarina gore az ya da ¢ok farklilagtirma yapmaktadir.



3. ORGANIZASYONEL YAPI

Henry Mintzberg (1979) organizasyon yapisini; toplam is giiclinii farkli birimlere ayirma
ve bu farkli birimleri birlikte calisabilir duruma getirme yontemlerinin tamami olarak

tanimlamaktadir.

Organizasyonel yapi; farkli isgiicli iliskilerinin ve bu iligkilerin organizasyondaki

yerlerinin modellenmesidir (Campbell ve Craig, 2005).

Yukaridaki tanimlar g6z Oniinde bulunduruldugunda organizasyon yapisi; bir
organizasyonun farkli birimlere ayrilarak bu birimlerin farkli konularda uzmanlagmasi
ve organizasyonun hedeflerinin yerine getirebilmesi i¢in bir arada calisabilmelerinin

saglanmasi ve aralarindaki iligkilerin gerektigi sekilde kurulmasi olarak tanimlanabilir.

Organizasyonlar tasarlanirken, her yoneticiye bagli olarak calisan kisilerin sayist da
belirlenmektedir. Bir yoneticiye bagli olarak calisan kisi sayis1 o yoneticinin kontrol
alan1 ya da yonetim alanimi gostermektedir. Bu kontol alani baz1 yoneticiler i¢in ¢ok

genis iken bazilari i¢in de birkag kisi ile sinirli olabilmektedir.

Kontrol alani ile iligkili bir diger kavram ise emir komuta birligidir. Emir komuta birligi;
organizasyondaki herkesin yukar1 yonlii olarak sadece bir kisiye rapor vermesi anlamina
gelmektedir. Emir komuta birliginde kendisine rapor edilen kisinin kontol alani ¢ok
biiylik olabilmektedir. Burada biitiin emirlerin tek kisiden alinmasi kararlarin ¢abuk

verilmesine olanak saglarken, diger taraftan ¢alisanlarin da yaraticiligin1 azaltmaktadir.

Organizasyonlar ¢alisanlarinin aktivitelerini diizenlemek ve dis kaynaklar1 iiriin ya da
hizmete doniistiirmek icin farkli yapilar benimsemektedir. Ayrica, alt boliimlere ayrilan
islerin koordinasyonunun saglanmasi i¢in yatay ve dikey farklilagtirma ve biitlinlestirme
yapilmast  gerekmektedir. Farklilagtirma ve biitiinlestirmenin  yiiksek oldugu
organizasyonlar karmasik organizasyon, farklilastirma ve biitiinlestirmenin diisiik

oldugu organizasyonlar basit organizasyon olarak diistiniilebilir (Lin, 2006).



Organizasyonel tasarim bir organizasyonun yapisinin ve siireclerinin nasil olmasi
gerektigini belirlemektedir. Tasarlanmak istenen bir organizasyonun oOzellikleri;
birimlere ve subelere ayirma, diizey sayisi, karar verme yetkisinin kimde olmasi
gerektigi, bilginin dagitilmasit ve bilgiye erisim, binalarin fiziksel yapisi, ise alinan
kisilerin ozellikleri, 6diil ve ceza sistemleri olarak sayilabilmektedir. Organizasyonu
tasarlama asamasinda yoneticiler bu Ozelliklerden meydana gelen alternatifleri

degerlendirmektedirler.

Sosyal bir organizasyon tasarlamak cok zordur. Organizasyonlar birbirleriyle etkilesim
halinde olan birimlerden olustugu i¢in bir birimi tasarlarken o birimin diger birimlerle
olan iliskileri de goz Oniline alinmalidir. Ayrica tasarlanmak istenen sistemin
degerlendirme Ol¢iitlerinin hepsi birden en iist diizeye ¢ikarilamaz. Bu o6l¢iitlere 6rnek
olarak ekonomik performans, pazarda kalma yetenegi, sosyal sorumluluk ve

organizasyon tiyelerinin kisisel gelisimi olarak siralanabilir.

Bir organizasyonda, is tanimlari iyi bir sekilde yapilmis ve bu isleri yapmak i¢in gerekli
teknik sistemler mevcut ise organizasyon yapisini olusturmadaki birinci adim
tamamlanmis demektir. Organizasyon yapisini olusturmak i¢in gerekli olan ikinci adim,
farkli birimlerin birlikte calisabilir duruma getirilmesi; yani koordinasyon

mekanizmalarmin kullanilmasidir.

3.1 Koordinasyon Mekanizmalari

Organizasyonlarin farkli birimlerini birlikte ¢alisir duruma getirmek i¢in kullandiklar1 5
temel yontem vardir: karsilhikli  uyum, dogrudan denetim, is siireglerinin
standartlastirilmasi, is ¢iktilarinin  standartlastirnlmast  ve ¢alisan becerilerinin
standartlastirilmasi. Bu 5 yoOntem, organizasyonu bir arada tutan etkenler ve
organizasyon yapilandirilirken kullanilan temel ogeler olarak kabul edilmektedir

(Mintzberg, 1979).
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@ Y Onetici
Analist < >

Operator Operator

Sekil 3.1: Karsilikli uyum.

Kargilikli uyum; informel basit iletisim yontemleri ile islerin koordine edilmesini
saglamaktadir. Sekil 3.1°de gosterildigi gibi bu yontemin uygulanmasi isi yapan kisilerin
sorumlulugundadir ve adokrasi yapisinda goriilmektedir. Bir kanoyu kullanan iki kisinin
birbirleriyle olan etkilesimi karsilikli uyum yontemine 6rnek olarak gosterilebilir. Bu
yontem ayrica ¢ok karmasik organizasyonlarda da goriilebilir. Buna 6rnek olarak da
insanoglunun ilk kez aya ayak basmasi gosterilebilir. Boyle bir isin daha once kimse
tarafindan yapilmamis olmasi ve isin standartlarinin mevcut olmamasindan dolay1

calisanlar arasinda informel bir iletisim s6z konusudur (Mintzberg, 1979).

Dogrudan denetim yoOntemi; bir kisinin digerlerinin yaptigt islerin de sorumlulugunu
alarak biitlin isleri koordine etmesi yontemidir ve Sekil 3.2°de gosterilmektedir.
Sorumlulugu alan kisi, digerlerine talimat vermektedir ve yaptiklart isleri
gozlemlemektedir. Orkestradaki miizisyenlerin enstriimanlarini ne zaman ¢alip ne zaman
duracaklarinin orkestra sefi tarafindan bildirilmesi bu yonteme 6rnek olarak verilebilir.
Bu yontem genellikle basit yapidaki organizasyonlarda goriilmektedir (Mintzberg,

1979).
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@ Y Onetici

A

Analist @

Operator Operator

Sekil 3.2: Dogrudan denetim.

Bir organizasyonda farkli isler yapan birimlerin birlikte calisabilmeleri i¢in kullanilan
yontemlerden birisi de standartlastirmadir. Yapilacak olan isler iistlenilmeden once is
tanimi ve isi yapacak olan kisinin kimlerle etkilesim halinde olacagi belirlenmistir. Sekil

3.3’te organizasyondaki standartlastirma yontemleri gosterilmektedir (Mintzberg, 1979).

@ Y Onetici

Analist

N\

N\

~

|:(>f O )

Calisan Becerileri k / Ciktilar
Is Siiregleri

Sekil 3.3: Standartlastirma.

Is siireclerinin standartlastirilmas: ydnteminde, isin iceriginin tamimlanmasi ya da

programlanmasi s6z konusudur. Burada isin ¢iktis1 ve bu c¢iktinin kalitesi isi yapan
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kisiden bagimsizdir. Ayni isi yapan farkli kisilerin ¢iktilar1 ve is yapma kalite diizeyleri
aynidir. Bu yontem i¢in {iretim bandinda ¢alisan iscilerin yaptiklari isin dnceden tanimli

olmasi o6rnek olarak verilebilir.

Ciktilarin standartlastirilmasi yontemi; isin ¢iktilari, mesela bir {iriiniin boyutlar1 ya da
performansi dnceden tanimlanmigsa kullanilmaktadir. Bu yontemde ¢alisanlarin islerini
nasil yaptiklarindan ¢ok ne yaptiklar1 ve ¢iktinin kalitesi dnemlidir. Bu yonteme 6rnek
olarak fason iiretim yapan atdlyeler verilebilir. Atdlyeden ¢ikan {iriinleri alan sirket i¢in
diriinlerin sayisinin ve seklinin dnceden tanimlandig1 gibi olmast yeterlidir. Atolyedeki

calisanlarin istenen ¢iktiy1 nasil sagladiklar: tamamen kendilerini ilgilendirmektedir.

Calisan becerilerinin standartlastirilmasi yontemi, belli bir isi yapmak icin gerekli olan
egitimin Onceden tamimlanmis olmast demektir. Burada is siirecleri ve ¢iktilar
standartlastirilmazken, isi yapacak olan kisilere standart bir egitim verilmektedir.
Aslinda calisanlarin  becerilerinin  standartlagtirilmasi, siireglerin  veya c¢iktilarin
standartlastirilmasiyla alinan sonuglar1 elde etmeye yardimci olmaktadir. Bu ydnteme
ornek olarak, ameliyata giren bir doktor ve anestezi uzmani verilebilir. Doktor ve
anestezi uzmani ameliyat esnasinda nadir olarak iletisim kurmaktadirlar. Almis olduklar

egitim aralarindaki koordinasyonun ger¢eklesmesini saglamaktadir.

Bu boéliimde organizasyonun farkli birimlerini bir arada calisabilir duruma getirmek i¢in
kullanilan 5 temel koordinasyon mekanizmasindan bahsedilmistir. Bundan sonraki
boliimde de koordinasyon mekanizmalari kullanilarak bir arada calisabilir duruma

getirilen farkli birimler incelenecektir.

3.2 Organizasyonun 5 Temel Parcasi

Bir organizasyon yapilandirilirken organizasyondaki bireyler iki ana grupta ve toplam
bes alt grupta toplanir. Bu ana gruplardan birincisi, iirliniin tiretilmesinde ya da hizmetin
verilmesinde gorevli olan calisanlar, yani isi yapanlardir; ikincisi ise yoneticilerden ve
analistlerden olusan ve calisanlarin islerini yapmalarindan sorumlu olan yonetimsel

gruptur. Sekil 3.4’te 5 alt grup gosterilmektedir (Mintzberg, 1979).

Bu gosterimde en altta; iiretim veya hizmetlerle ilgili girdilerin, ¢iktilarin ve siireclerin

yer aldigi, isin yapildigi yer olan operasyonel seviye yer almaktadir. Operasyonel
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seviyenin lizerinde iki gruba ayrilmis olan yoneticiler mevcuttur. En lstte stratejik
kararlarin alindig1 iist ydnetim bulunmaktadir. Ust y&netim ile operasyonel seviye
arasinda emir komuta zincirini tamamlayan ve {ist yonetim ile c¢alisanlar arasindaki
iletisimi saglayan orta seviye yoneticiler bulunmaktadir. Onlarin sol tarafinda ise
standartlagtirmadan sorumlu olan analistlerin bulundugu teknik yap1 grubu yer
almaktadir. Sag tarafta ise operasyonel seviyenin yaptig1 isleri dogrudan etkilemeyen
destek birimleri mevcuttur. Bir {retim firmasinda destek birimleri olarak insan

kaynaklari, muhasebe, halkla iliskiler ve bilisim servisleri sayilabilir.

Ust
Yonetim

Destek

Orta Seviye Birimleri

Yonetim

Operasyonel
Seviye

Sekil 3.4: Organizasyonun bes temel parcasi.

Ust yonetim, orta seviye ydnetim ve operasyonel seviyenin kesintisiz bir sekilde ¢izilmis
olmasi, bu ii¢ seviyenin formel bir otorite diizeninde birbirine bagli oldugunu
gostermektedir. Teknik yap1 ve destek birimlerinin ayri sekilde gosterilmis olmasi da bu
iki grubun ana otorite diizeninden ayr1 oldugunu ve operasyonel seviyeyi dogrudan

etkilemediklerini vurgulamaktadir.
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3.2.1 Operasyonel seviye

Bu seviye organizasyondaki liretimle ya da servisle ilgili temel isleri yapan ¢alisanlari
kapsamaktadir. Operasyonel seviyedeki ¢alisanlarin 4 temel gorevi vardir (Mintzberg,

1979):

(1) Uretim igin gerekli olan girdileri saglamak; satin alma departmanmnin gerekli

hammaddeleri tedarik etmesi ve bu hammaddelerin ilgili birimlere gonderilmesi.

(2) Girdileri ¢iktilara doniistiirmek; iiretim bandinda calisan kisilerin parcalar1 bir araya

getirerek yeni bir {irlin iiretmeleri.

(3) Ciktilar1 dagitmak; girdileri ¢iktilara doniistiirme adiminda ortaya ¢ikan c¢iktilarin

baska birimlere gonderilmesi ya da miisterilere satilmasi.

(4) Girdi, dontistiirme ve ¢iktt fonksiyonlarina dogrudan destek vermek; makinelerin

bakimini yapilmasi ve hammaddelerin depolanmasi.

3.2.2 Ust yonetim

Ust yonetim seviyesinde organizasyonun biitiin sorumluluguna sahip olan kisiler
bulunmaktadir. Ust ydnetimin amaci organizasyonun misyonunu verimli bir sekilde
yerine getirmek ve sirketin sahipleri, ¢alisanlarin baglh olduklar1 sendikalar ve hiikiimet
acenteleri gibi organizasyon Tlizerinde giic sahibi olan kisilerin ihtiyag¢larini

karsilamaktir. Ust yonetimin ana gérevleri ii¢ grupta toplanabilir (Mintzberg, 1979):

(1) Daha once de bahsedildigi iizere organizasyonlarda farkli birimlerin birlikte
calisabilmeleri i¢in gerekli olan yontemlerden birisi olan dogrudan denetim ile ilgili
olarak yonetimsel roller arasinda; kaynak yonetimi, organizasyon yapisinin tasarlanmasi,
kaynaklarin ve calisanlarin gerekli islere atanmasi ve calisanlarin aldiklar1 kararlarin

onaylanmasi sayilabilir.

(2) Organizasyonun ¢evresi ile ilgili olan iligkilerinin yonetilmesi. Bu gorevler arasinda
ise; basin aciklamasinda sozciiliik yapma, ¢evredeki soz sahibi insanlar1 bilgilendirme,
cevredeki bagka organizasyonlarla anlasma yapma ve dnemli miisterileri karsilama gibi

gorevler mevcuttur.
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(3) Bu grupta da organizasyonun stratejisi ile ilgili gorevler mevcuttur. Strateji bir
organizasyon ile ¢evresi arasindaki ara bulucu olarak diisiiniilebilir. Bu yiizden iist diizey
yoneticiler, organizasyonun stratejisini belirlerken ¢evrede olup bitenleri iyi bir sekilde
anlamali ve c¢evresel degisiklikleri goz oOniinde bulundurarak buna gore strateji

belirlemelidir.

3.2.3 Orta seviye yonetim

Orta seviye yonetim, list yonetimin aldig1 stratejik kararlarin organizasyon igerisinde
operasyonel seviyede calisanlara yansitilmasinda gorevlidir. Organizasyon biiyiidiik¢e
orta seviye yonetimde calisanlarin sayist ve bu seviyeye ihtiya¢ da o derece artmaktadir.
Operasyonel seviyede calisanlarin bagli olduklar1 birim sefleri, birim seflerinin bagl
olduklar1 miidiirler ve {ist yonetime kadar bu sekilde devam eden bir hiyerarsi orta

seviye yonetimi olugturmaktadir.

Boylece biitiin yoneticiler ve ¢alisanlar tek bir noktaya, genel miidiire baglanmakta ve bu
noktadan yonetilmektedir. Ust yonetimde oldugu gibi orta seviye yoneticilerin de altinda
calisanlar1 denetleme disinda bazi1 gorevleri vardir. Bu gorevlerin en 6nemlisi, ¢evreyle
olan iligkileri kurmak ve yonetmektir. Orta seviye yoneticilerin ¢evreleri organizasyonun
icinde bulundugu ¢evreyle sinirli kalmamakta, organizasyon i¢indeki diger birimler de
orta seviye yoneticilerin ¢evresi olarak kabul edilmektedir. Ciinkii organizasyon i¢indeki

birimler stirekli birbirleri ile etkilesim halindedir (Mintzberg, 1979).

3.2.4 Teknik yap1

Bu birimlerde isi direk olarak yapan kisiler degil, isi yapan kisilerin nasil is
yapacaklarini belirleyen, planlarini yapan ve onlara egitim veren kisiler, yani analistler
bulunmaktadir. Analistler calisanlarin islerini daha verimli bir sekilde yapmalarinm
saglamaktadir. Cevresel degisikliklere uyum saglama, organizasyonun aktivitelerini
kontrol etme, diizenleme ve standartlastirma c¢alismalar1 analistler tarafindan

yapilmaktadir.

Analistler 3 farkli standartlastirma tiirline goére 3 gruba ayrilmaktadir; is siireclerini
standartlastiran is analistleri (endiistri miihendisleri), ¢iktilar1 standartlastiran planlama

ve kontrol analistleri (uzun dénemli planlamaci, biitge analisti, muhasebeci), ¢alisanlarin

16



becerilerini standartlastiran personel analistleri (egitimciler ve ise alimcilar) (Mintzberg,

1979).

3.2.5 Destek birimleri

Glinlimliz organizasyonlarinin organizasyon yapilarina bakildiginda operasyonel is
akisinin disinda organizasyona destek veren 6zellesmis birimler oldugu goriilmektedir.
Bu birimler destek birimleri olarak bilinmektedir. Bir sirketteki halkla iligkiler, temizlik
hizmetleri, giivenlik hizmetleri ve yasal danigmanlik birimleri destek birimleri olarak
sayilabilir. Organizasyonlar bu destek gruplarinin c¢ogunlugunun verdigi hizmeti
disaridan alabilecekken kendi biinyelerinde barindirmay: tercih etmektedir. Bunu da
destek gruplarin1i daha kolay kontrol etmek ve daha verimli kullanabilmek ig¢in
yapmaktadir. Destek gruplarinin her birinde farkli koordinasyon mekanizmalari
kullanilabilir. Ancak bu destek gruplar1 profesyonel ¢alisanlardan olustugu i¢in en iyi

koordinasyon mekanizmasi yontemi ¢alisanlarin becerilerinin standartlagtiriimasidir.

Organizasyonlarda operasyonel seviye, orta seviye yoneticiler ve {ist yOnetimin
olusturdugu sekil bir piramidi andirirken, teknik yapi1 ve destek gruplar elips
seklindedir. Ancak bu iki grup organizasyonun benimsedigi yapi tipine gore farklilik

gosterebilmektedir (Mintzberg, 1979).
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Y Onetim

Kurulu
Stratejik ) Genel Miidiir Yasal
Planlama Danigsman
Personel v S'M' | Halkla
Egitimi ardimetiart iliskiler
Yoneylem I\/II: ?gfﬂl(a . Ucretlendirme
Arastirmasi udurien
) Sat Temizlik
Uretim Mii(;ilr?eri Hizmetleri

Planlama

Posta Odast

Is Etuda Bolge Satis

Ustabas1 Miidiirleri

Satin Alma  Operator Montaj Satis Nakliye

Sekil 3.5: Bir tiretim firmasindaki birimlerin dagilimi.

Sekil 3.5 bir iiretim firmasindaki birimlerin organizasyonun 5 temel parcasina gore
dagilimimi gostermektedir. Bu birimler organizasyonun i¢inde bulundugu g¢evreye ve
organizasyonun faaliyet gosterdigi endistrilere gore farklilhik gdsterebilmektedir

(Mintzberg, 1979).

Bu boéliimde bir organizasyonun 5 ana parcasindan bahsedilmistir. Bundan sonraki
boliimde ise bu parcalarin ne sekilde calistiklar1 ve birbirleriyle olan etkilesimleri ele

alinacaktir.

3.3 Akis Sistemleri Olarak Organizasyon

Organizasyonun 5 ana pargasi farkli akis sistemleri ile birbirlerine baglanmaktadir. Bu
akig sistemleri su sekilde siralanabilir: formel yetki sistemi olarak organizasyon,

diizenlenmis akis sistemi olarak organizasyon, informel iletisim sistemi olarak
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organizasyon, 6zel calisma gruplari sistemi olarak organizasyon ve gegici karar siiregleri

sistemi olarak organizasyon (Mintzberg, 1979).

3.3.1 Formel yetki sistemi olarak organizasyon

Organizasyonlarin yapilar1 genellikle bir organizasyon semasi iizerinde gosterilmektedir.
Organizasyon teorisi 1lizerinde c¢alisanlarin bazilar1 bu organizasyon semasini
vazgecilemez ve goz ardi edilemez olarak diisiiniirken, bazilar1 da aslinda
organizasyonun i¢inde ne olup bittigini bize tam olarak anlatamadig1 i¢in bu semay1
yetersiz olarak gormektedirler. Her ne kadar bu sema organizasyonun i¢indeki informel
iletisim yollarin1 gostermese de bir organizasyonun yapist olusturulurken oncelikli
olarak goze alinmasi gereken sey organizasyon semasidir. Ciinkii bu sema bize; is
boliimiinii, organizasyonda yer alan birimleri, bu birimlerin ne sekilde gruplandigini ve
bu birimler arasindaki formel yetki akisini gostermektedir. Sekil 3.6’da giiniimiizdeki
organizasyonlarin yapisini en basit sekilde gosteren bir sema goriilmektedir (Mintzberg,

1979).

Sekil 3.6: Formel yetki akisi.
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3.3.2 Diizenlenmis akis sistemi olarak organizasyon

Bu sistem bir organizasyonun is materyallerini, bilgi ve karar verme siireclerini
gostermektedir. Ancak bu siiregler diizenlenmis, yani agikca ve sistematik olarak kontrol
edilebilen siireclerdir. Ilk sistem koordinasyon mekanizmalarindan dogrudan denetimi
gosterirken bu sistem de standartlagtirmay1 gostermektedir. Bu sistemde 3 farkli akis
sistemi tanimlanabilmektedir; operasyonel is akisi, kontrol bilgisi ve karar verme akis1
ve calisan bilgisi akisi. Sekil 3.7 organizasyonu bir diizenlenmis akis sistemi olarak

gostermektedir (Mintzberg, 1979).

i
C\
N

| > >

Sekil 3.7: Diizenlenmis akis.

v

A

Operasyonel is akist sistemi; Sekil 3.7°de en alt seviyedeki 3 kalin ok seklinde
gosterilmektedir. Bu oklar sembolik olarak sirasiyla girdileri, siirecleri ve c¢iktilart
gostermektedir. Bir {iretim bandinda, girdilerin lretim bandinda islenerek c¢iktilara

doniistiiriilmesi operasyonel akis sistemine 0rnek olarak gosterilebilir.
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Kontrol bilgisi ve karar verme akisi, Sekil 3.7°de ortada yukar1 ve asagi yonlii oklar
tarafindan gosterilmektedir. Yukart yonlii oklar operasyonel seviyeden yonetime olan
geri bildirimi, agag1 yonlii oklar ise emirleri ve is yonergelerini gostermektedir. Ortadaki
kirik oklar ise kontrol sisteminde orta seviye yoneticilerin karar verme gorevlerini
gostermektedir. Bu karar verme sisteminde ise bilgi yukaridan asagiya ya da asagidan
yukartya dogru giderken gerekli ve yeterli bilgiye sahip olan orta seviye yoneticiye

geldiginde bu seviyede ilgili karar alinmaktadir.

Calisan bilgi akisi, Sekil 3.7°de orta seviye yoneticiler ile teknik yap1 ve destek birimleri
arasindaki yatay oklarla gosterilmektedir. Bu akis sistemi yukaridan asagiya dogru ve
asagidan yukariya dogru olan akis sistemini desteklemektedir. Ornek olarak, teknik yap1
calisanlar1 yukaridan asagiya dogru iletilmekte olan bir yonergeyi operasyonel seviye
calisanlarina ileten orta seviye yoneticilere yardimci olurken, destek birimleri de
operasyonel seviyeden toplanan bilginin st yonetime ulastirllmasina yardimci
olmaktadir. Sekil 3.7°de teknik yap1 ve destek birimleri iizerindeki kalin oklar da
organizasyonun disindaki bilgilerin toplanmasin1 gdstermektedir. Ornek olarak,
ekonomik analiz grubu ekonominin durumunu inceleyerek iist yonetime iletirken, pazar
aragtirmas1 yapan bir grup da pazarlama miidiirlerine kullanicilarin satin alma

davraniglari ile ilgili bilgi vermektedir.

3.3.3 informel iletisim sistemi olarak organizasyon

Informel iletisim yollar1 bazen formel kanallara ek olarak kullanilirken bazen de formel
kanallar1 kullanmak yerine informel yontemler izlenebilmektedir ve karar verme
siirecleri, onceden tanimlanmis sistemlerden bagimsiz olarak islemektedir. Formel
iletisim, planlanmis ve iizerinde fikir birligi saglanmis iletisim sistemidir; informel
iletisim ise calisanlar arasindaki anlik, esnek ve duygular tarafindan yonlendirilen
iletisim sistemi olarak diisiiniilebilir. Sekil 3.8 organizasyonu informel bir iletigim

sistemi olarak gostermektedir (Mintzberg, 1979).
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Sekil 3.8: Informel iletisim akis1.

Informel iletisim sisteminde formel kanallar géz ardi edilerek ¢alisanlar kendi aralarinda
veya yoneticileriyle iletisim kurmaktadirlar. Sekil 3.9 3 farkli informel iletisim
yontemini gostermektedir (Mintzberg, 1979). Birinci sekil ayni seviyedeki 2 c¢alisan
arasindaki, ikinci sekil bir ¢alisan ile baska bir ¢alisanin ydneticisi arasindaki, tigiincii
sekil 1ise bir calisan ile yOneticisinin yoneticisi arasindaki informel iletisimi

gostermektedir.
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Sekil 3.9: Baz1 informel iletisim 6rnekleri.

3.3.4 Ozel cahsma gruplari sistemi olarak organizasyon

Informel iletisim sisteminde organizasyon igerisindeki informel iletisim kanallarindan
bahsedilmistir. Bu kanallar her ne kadar diizensiz bir sekilde yapilandirilmis olsa da
bazen de formel yetki sistemini destekleyecek sekilde diizenli bir yapiya sahip
olabilmektedir. Takim caligmasi olan birimlerde, ¢alisanlar arasinda yaygin bir informel
iletisim sistemi vardir. Bu birimler genellikle fonksiyonel olarak 6zellesmis birimlerdir

ve calisanlar, aralarinda fiziksel temas olacak kadar yakindirlar.

Organizasyon hiyerarsisinde her seviyedeki calisanlar diger seviyelerde ¢alisanlara gore
farkli bilgilerle is yapmaktadirlar. Sekil 3.10 bir organizasyondaki bazi 6zel ¢aligma
gruplarin1 gostermektedir (Mintzberg, 1979).
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Sekil 3.10: Ozel ¢alisma gruplari.

Sekil 3.10°da operasyonel seviyede 3 farkli grup bulunmaktadir; iiretim, montaj ve
dagitim birimleri. Operasyonel seviyenin sol {ist tarafinda ise iiretim planlama,
standartlagtirma ve fabrika sorunlarini giderme islerini yapan {iiretim yonetimi grubu
bulunmaktadir. Bu grup igerisinde endiistri mithendisleri ve liretim planlamacilar yer
almaktadir. Bu grubun iizerinde ise yeni {irlin gelistirme grubu bulunmaktadir. Bu grupta
calisanlar, pazarlama miidiirleri, analistler ve arastirma — gelistirme miihendisleri
olabilmektedir. Organizasyonun 5 ana parcasindan biri olan destek gruplarinda ise en
altta yemekhane, onun hemen iistiinde aragtirma — gelistirme ve en tistte ise halkla
iligkiler gruplar1 yer almaktadir. Finans grubu iist yonetim ile finansal destek birimlerini
birlestirirken, uzun donemli planlama grubu iist diizey yoneticileri, yonetim kurulu

tiyelerini ve bazi iist diizey analistleri bir araya getirmektedir.
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3.3.5 Gegici karar siirecleri sistemi olarak organizasyon

Diizenlenmis akis sisteminde karar verme siireclerinin ne sekilde islediginden
bahsedilmistir. Bu béliimde organizasyonun davranisinin ne sekilde oldugunu gérmek
icin formel ve informel sistemlerin ne sekilde birlikte kullanilabildiginden
bahsedilecektir. Karar verme siireci, bir isi yapmak i¢in gerekli olan uyaranin geldigi
zaman ile yapilacak olan ise baslama zamani arasindaki adimlarim tamamini
kapsamaktadir. Organizasyonel karar verme siirecleri, programlanmis ya da
programlanmamis ve rutin ya da gegici olarak siiflandirilmaktadir. Bu siniflar arasinda
bir ugta, standartlagtirilmis karar verme siirecleri mevcutken, diger ucta diizensiz sekilde

yapilandirilmis bir sistem vardir.

A

Sekil 3.11: Gegici karar verme stireci.

Sekil 3.11 bir organizasyonda gecici karar verme siirecinin ne sekilde isledigine bir
ornek olarak gosterilebilir (Mintzberg, 1979). Bu Ornekte, miisteri satis danigsmanina

sirketinin {irliniinii begenmedigini ve liriiniin gelistirilmesi gerektigini soylemektedir (1).
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Satis danigmani boyle bir degisiklik i¢in yeterli yetkiye sahip olmadigi i¢in konuyu satis
midiriine aktarmaktadir (2). Satis midiri de durumu pazarlama genel miidiir
yardimcisina iletmektedir(3). O da konuyu yonetim kurulu toplantisinda giindeme
getirmektedir (4). Daha sonra {ist yonetim, durumun arastirilmasi i¢in yoneylem
aragtirmas1 grubunu bilgilendirmektedir (5). Bu birimin yoneticisi de maliyet tahminleri
(6a) ve pazar potansiyelleri (6b) gibi bilgileri ilgili birimlerden alarak, yapilan analizi
yonetim kuruluna aktarmaktadir (7). Bundan sonra uygulama asamasi baglamaktadir.
Reklam birimi yeni {iriin ile ilgili kampanya hazirlarken (8), satis biriminin midiirii de
yeni {irliniin satig planlamasini ve biitcesini hazirlamaktadir (9). Tiim bu asamalardan

sonra satis temsilcisi miisteriye yeni {lirliniin 6zelliklerini anlatmaktadir (10).

Organizasyonlarin 5 temel parcasi yukarida anlatildigi gibi farkli akis sistemleri ile
birbirine baglanmaktadir. Bu akis sistemleri organizasyonun nasil bir yapisinin olacagini
ve calisanlar arasindaki iletisim kanallarini belirlemektedir. Bu noktada, karar verme
sistemi organizasyonun yapilandirilmasinda ¢ok Onemli bir rol oynadigi icin, daha
detayl1 olarak incelenecektir. Karar verme sistemi incelenirken de yatay ve dikey yetki

dagitim1 konusu tizerinde yogunlasilacaktir.

3.4 Yatay ve Dikey Yetki Dagitimm

Burada yetki dagitimi konusunu, organizasyonda verilen kararlar iizerindeki etkisi
acisindan degerlendirmek gerekmektedir. Bir organizasyonda karar verme yetkisi bir
kisiye aitse bu organizasyona merkezi organizasyon denebilir. Ancak, karar verme
yetkisi sadece bir kisi lizerinde olmak yerine bir¢ok kisi arasinda paylasiliyorsa bu
organizasyona da ademi merkezi organizasyon denmektedir. Bir organizasyon
olusturulurken ilk Once organizasyondaki birimler olusturulmalidir. Daha sonra bu

birimlerin hangisinin ne kadar karar verme giiciine sahip olacagi diisiiniilmelidir.

Organizasyonun ademi merkezi olarak yapilandirilmak istenmesinin sebebi;
organizasyondaki biitiin bilgilerin karar verme yetkisi olan tek kiside toplanmasinin
miimkiin olmamasi ya da bu bilgiler bu tek kiside toplansa bile bu kisinin biitiin bilgileri

anlayip ¢oziimleyememesidir. Yiizlerce liriin ¢esidi bulunan bir organizasyonda biitiin
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tirtinlerle ilgili kararlar tek kisinin vermesi miimkiin degildir. Bu yiizden her bir iiriin ya

da {irlin grubu icin karar verme yetkisine sahip baz1 kisilerin atanmasi1 gerekmektedir.

Ademi merkezi organizasyon tasarlamanin bir avantaji da organizasyonun cevresel
degisikliklere daha ¢abuk yanit verebilmesidir. Karar verme yetkisinin dagitilmasi ayni
zamanda bu yetkiye sahip olan kisiler i¢in bir motivasyon araci olarak da diisiiniilebilir.
Bu, karar verme yetkisine sahip olan kisilerin hem daha verimli ¢aligmalarint hem de
ileride yonetimde iist seviyelere c¢iktiklarinda karar verme konusunda tecriibeli

olmalarin1 saglamaktadir.

Dikey yetki dagitimi; karar verme yetkisinin yetki zincirinde asagiya dogru iist
yonetimden orta seviye yonetime verilmesidir. Dikey yetki dagitiminda, finansal ya da
yasal konularda yetki verme orani, liretim ya da pazarlama konularindaki yetki verme
oranina gore daha dustiktir. Bu durum o6zel calisma gruplart sistemi olarak
yapilandirilmis organizasyonlarda goriilmektedir. Finansal ¢aligma gruplari iist yonetime
en yakin, onun hemen altinda {iretim ¢aligma gruplar1 ve onun da altinda pazarlama

calisma gruplar1 yer almaktadir.

Yatay yetki dagitimi; karar verme yetkisinin operatorler, analistler, destek uzmanlari
gibi yonetici olmayan Kkisilere verilmesidir. Yatay yetki dagitiminda, dikey yetki
dagitiminda olanin aksine karar verme giicii, formel yetki zincirinin disina ¢ikmaktadir.
Yatay yetki dagitiminda karar verme yetkisi; ¢calisanlar1 hakkinda karar verebilmesi i¢in
birim yoneticilerine, diger c¢alisanlarin islerini nasil yapacaklarini belirledikleri igin
analistlere, bilgilerinden dolay1 destek uzmanlarina ve hatta organizasyonun iiyesi

olduklari i¢in biitlin ¢alisanlara verilebilmektedir.

Yatay ve dikey yetki dagitimi1 goz oniine alindiginda, bu iki yetki dagitimindan dogan 5
farklr yetki dagitimi tiiriiniin oldugu goriilmektedir: Yatay ve dikey merkezilesme, sinirl
yatay yetki dagitimi, sinirhi dikey yetki dagitimi, segici dikey ve yatay yetki dagitima,
yatay ve dikey yetki dagitimi. Burada bahsedilen 5 farkli yetki dagitimi tiirii Sekil
3.12°de gosterilmektedir (Mintzberg, 1979).
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(a) Yatay ve dikey merkezilestirme. (b) Siurh yatay yetki dagitimai.

(c) Sinirh dikey yetki dagitima. (d) Segici dikey ve yatay yetki dagitimi.

(e) Yatay ve dikey yetki dagitimu.
Sekil 3.12: 5 farkl yetki dagitimi tiirii.

Yatay ve Dikey merkezilesme; Bu yapida formel ve informel her tiirlii karar verme

yetkisi iist yonetime aittir. Ust ydnetim ya da genel miidiir organizasyonla ilgili biitiin
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Oonemli kararlar1 kendisi almakta ve kararlarin1 ¢alisanlara dogrudan denetim ile

iletmektedir.

Smirh Yatay Yetki Dagitimi; Bu yapida koordinasyonun saglanabilmesi icin is
siirecleri standartlagtirilmaktadir. Bu yapida karar verme yetkisinin verildigi grup, diger

calisanlarin islerini analiz etmesi ve formellestirmesi i¢in analistlerdir.

Sinirh Dikey Yetki Dagitimi; Bu yapida yoneticilere, kendi pazarlariyla ilgili kararlar
verebilmeleri i¢in formel karar verme yetkisi saglanmakta ve organizasyon pazar
birimlerine bdliinmektedir. Ancak bu karar verme giicli, yetki zincirinde daha asagi
inmemesi i¢in sinirl tutulmaktadir. Farkli pazar birimlerinin yoneticileri i¢in performans
kontrol sistemi olusturmalarindan dolay1 bu yapida, bazi iist diizey planlamacilara da

karar verme yetkisi verilmektedir.

Secici Yatay ve Dikey Yetki Dagitimi; Burada hem dikey olarak hem de yatay olarak
secici yetki dagitimi yapisiyla karsilagilmaktadir. Dikey eksende, farkli karar tipleri igin
farkli seviyelerde farkli 6zel ¢alisma gruplarina karar verme yetkisi verilirken; yatay
eksende, verilecek kararlarin ne kadar teknik olduguna bagl olarak ¢alisanlar arasindan

gerekli uzman kisiler secilmektedir.

Yatay ve Dikey Yetki Dagitimi; Bu yapida karar verme yetkisi hem dikey olarak hem
de yatay olarak operasyonel seviyeye birakilmaktadir. Cilinkii bu yapidaki operasyonel

seviye ¢alisanlarinin becerileri standartlastirilmistir.

Organizasyonel tasarim konusunda yukaridaki boliimlerde organizasyonun 5 temel
parcasi, bu 5 temel par¢anin birlikte c¢alisabilir duruma gelmelerini saglayan
koordinasyon mekanizmalart ve bu 5 temel par¢anin birbirleriyle olan farkl
etkilesimleri sonucu ortaya ¢ikan akis sistemleri incelenmistir. Ayrica yetki dagitimi
derecesine gore organizasyonlarin farkli yapilarindan da bahsedilmistir. Bundan sonraki
bolimde ise durumsallik faktorleri olarak adlandirilan ve organizasyonlar

yapilandirilirken g6z 6niinde bulundurulmasi gereken 4 faktdrden bahsedilecektir.
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3.5 Durumsallik Faktorleri

Organizasyon yapilar1 incelenirken organizasyon yapilarinin ne kadar verimli oldugunu
anlayabilmek i¢in durumsallik faktorleri olarak adlandirilan etkenlerin analiz edilmesi
gerekmektedir. Bu etkenler, organizasyonun yasi ve biiyiikliigii; operasyonel seviyede

kullanilan teknik sistem; ¢evrenin boyutlar1 ve giig iliskileridir.

3.5.1 Organizasyonun yasi ve biiyiikliigii

Organizasyonun yasinin ve biiyiikliiglinlin organizasyon yapisini nasil etkiledigini

gosteren 5 hipotez One siirlilmiistiir (Mintzberg, 1979).

Hipotez 1: Organizasyonun yasi ne kadar biiyiikse organizasyonun davraniglar1 o kadar
formellestirilmistir. Burada organizasyonlarin elde ettikleri tecriibelerinden kaynaklanan
“pbununla daha oOnce de karsilasmistik” durumu s6z konusudur. Organizasyonlar
yaslandikca ayni isleri yapmaya baslamaktadir ve bu isler oncelere gére daha tahmin
edilebilir olduklar1 i¢in organizasyonlarin bu durumlara kars1 davranislar1 daha kolay

formellestirilebilmektedir.

Hipotez 2: Organizasyonun yapisi, i¢inde bulundugu endiistrinin ortaya ¢ikis zamanina
baglidir. Bir endiistrinin ortaya ¢ikisindan yiizyil sonra kurulan organizasyonlar bile ilk
kurulan organizasyonlarin yapisal Ozelliklerini benimsemektedir. Bunun en Onemli

sebebi de gevresel kosullar degismedigi siirece yapinin da degismemesidir.

Hipotez 3: Organizasyonun biiyiikliigii arttikca daha karmasik ve daha detayli bir yapiya
sahip olmaktadir, bu da birimlerinin daha c¢ok farklilagtirilmasin1 ve yoOnetimsel
birimlerin daha gelismis bir yap1 kazanmasini saglamaktadir. Organizasyonlarin
biiyiikliigii arttikca yapilan isler grup bazinda bakilinca homojenlesirken, gruplar
arasinda farkliliklar meydana gelmektedir. Farklilasma arttik¢a da koordinasyon

tizerinde daha ¢ok durulmasi gerekmektedir.

Hipotez 4: Organizasyon biiyiidiikge organizasyonun birimleri de biiylimektedir. Bir
organizasyon yeni elemanlar aldik¢a bu elemanlar mevcut yoneticilerin kontrolii altinda
calismaya baslamaktadir. Bu da yoneticilerin ¢alistirdiklar: kisi sayisini artirmaktadir,

yani yoneticilerin kontrol alan1 artmaktadir.
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Hipotez 5: Organizasyon ne kadar biiyiikse, organizasyonun davraniglar1 o kadar
formellesmistir. Yasli organizasyonlarda oldugu gibi biiyiik organizasyonlarda da sik sik
karsilagilan olaylardan dogan tecriibe sayesinde davranislar daha tahmin edilebilirdir ve
daha formellestirilmistir. Biiyiik organizasyonlarda kurallar ve islemler daha kesin bir

sekilde tanimlanmistir ve daha formel haberlesme kanallar1 kullanilmaktadir.

3.5.2 Teknik sistem

Teknik sistemin karmasiklig1 ve diizenlenmesi ile organizasyonel yap: arasindaki iliskiyi

gosteren 3 hipotez One siirliilmiistiir (Mintzberg, 1979).

Hipotez 6: Teknik sistem ne kadar diizenleyici olursa operasyonel seviyedeki isler o
kadar formellestirilmis ve bu seviyenin yapist o kadar biirokratiklestirilmis olmaktadir.
Teknik sistemin diizenleyiciligi arttikca, isler daha rutin olmakta ve organik bir yapidan
mekanistik bir yapiya gecis s6z konusu olmaktadir. Bu durumda is analistleri

calisanlarin ve onlarin yoneticilerinin is akiglari tizerindeki gili¢lerini almaktadir.

Hipotez 7: Teknik sistem karmasiklastik¢a, yonetimsel yap1 da daha detayli olmakta,
daha biiylik ve daha profesyonel destek birimleri olugsmakta ve bu karmasik teknik
sistemin kullanildig1 birime daha ¢ok karar verme giicii verilmektedir. Bunun sebebi ise,
daha 6nce de sz edildigi gibi yapilan is karmasiklastik¢a {ist yonetime gerekli bilgiyi
aktarmak zorlagsmakta ve bu yiizden bu gibi durumlarda karar verme giicii ilgili birimin
kendisinde kalmaktadir. Teknik sistemin karmasikliginin artmasi, ayni zamanda bu
sistemin kullanildig1 birimlere yardimer olacak destek birimlerinin daha biiylik ve daha

profesyonel olmasini gerektirmektedir.

Hipotez 8: Operasyonel seviyenin otomasyonu biirokratik yonetimsel yapinin organik
yaptya doniismesini saglamaktadir. Otomatize edilmis teknik sistemlerde, yoneticilerle
operatorler arasinda ve orta seviye ile list seviye yonetim arasindaki biirokratik yapi
yerini organik bir yapiya birakmaktadir. Ciinkii otomatize edilmis sistemlerde teknik
uzmanlar c¢aligmakta ve bu sayede yukaridan asagi yonlii bir kontrol mekanizmasi

olmasina gerek kalmamaktadir.
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3.5.3 Cevre

Yukaridaki boliimlerde organizasyonun igerisinde olan nesnelerin organizasyonel yapi

tizerindeki etkileri incelenmistir. Bu boliimde ¢evre konusu incelenecektir.

Cevre sozliik anlami1 olarak; nesneleri kusatan seyler, kosullar ya da etkilerin toplami
anlamina gelmektedir. Yani, ¢cevre organizasyonun etrafindaki her seyi kapsamaktadir;

teknoloji, miisteriler, rakipler, cografik durumlar, ekonomik ve politik etkenler vb.

Cevre ile organizasyonel yap1 arasindaki iliskiyi agiklayan 5 hipotez One siiriilmiistiir
(Mintzberg, 1979). Bu hipotezlere gegcmeden 6nce su unutulmamalidir ki, ¢evre tek
basina bir varlik olarak ele alinmamali, ancak ¢evrenin 3 boyutunun organizasyonel yap1
tizerindeki etkileri goz onilinde bulundurulmalidir; belirsizlik, heterojenlik ve karsitlik.
Bu 3 boyut ilerleyen boliimlerde daha ayrintili olarak incelenecektir. Bu noktada

organizasyonel yapi ile ¢cevre arasindaki iliskileri gosteren 5 hipotez incelenebilir.

Hipotez 9: Cevre ne kadar belirsiz olursa organizasyon o kadar organik olmaktadir.
Savas olmadigi zamanlarda orduda biirokratik bir yapt gézlemlenmektedir; planlama
tizerinde vurgu yapilmakta, egitimlere biiyiik 6nem verilmekte ve disipline ¢ok dikkat
edilmektedir. Ancak savas alanina ¢ikildig1 zaman, ordunun organizasyonel yapist daha
esnek bir hal almakta ve daha organik bir yap1 s6z konusu olmaktadir. Belirsizligin az
oldugu bir ¢evrede organizasyonlar, gelecekteki durumlari tahmin edebilmekte ve buna
gore yapilan isleri ya da calisanlarin becerilerini standartlastirabilmektedir. Belirsiz
cevrelerde, organizasyonun biiyiik olmasi ve diizenleyici teknik sistemin olmasi

durumunda bile, organizasyonlar kendilerini organik bir sekilde yapilandirmaktadir.

Hipotez 10: Cevre ne kadar belirsiz olursa organizasyon yapist o kadar ademi merkezi
olmaktadir. Cevrenin belirsiz olmasindan dolayi, organizasyonda yonetim seviyesinde
karar verme konusunda giicliikler yasanmaktadir. Bu ylizden karar verme yetkisi tek bir
kisiye ait olmak yerine, bazi1 kararlarin gerektigi durumlarda baska kisiler tarafindan
alinmasi1 gerekmektedir. Bu da organizasyonun ademi merkezi bir yapiya sahip olmasi

anlamina gelmektedir.

Hipotez 11: Organizasyonun pazarlari ne kadar ¢esitli olursa, organizasyonun yapisinin
pazar bazinda birimlere ayrilma ihtimali o kadar yiliksek olmaktadir. Bu hipoteze gore,

farkli iiriinler, hizmetler, cografik bolgeler ve miisteriler gibi farkli pazarlara sahip olan
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organizasyonlar, bu pazarlar bazinda birimler olusturmakta ve bu birimlere kendi
pazarlariyla ilgili kararlar1 verme yetkisi tanimaktadir. Bolgesel birimlere ayrilan
uluslararasi sirketler, ilkdgretim ve lise egitimi olarak gruplandirilan egitim sistemi ve
yolcu tasima ve kargo tasima islerini yiiriiten sirketler bu hipoteze o6rnek olarak

gosterilebilir.

Hipotez 12: Bir organizasyonun ic¢inde bulundugu c¢evrede karsitlik yiiksek olursa,
gecici bir siireligine de olsa bu durum organizasyonun yapisini merkezilestirmesine
sebep olabilir. Karsit ¢cevrelerde organizasyonlarin ¢evresel degisikliklere ¢abuk cevap
vermeleri gerekmektedir. Bu da karar verme mekanizmasinin tek bir kiside toplanmasi
anlamina gelmektedir. Bu da karsimiza koordinasyon mekanizmalarindan dogrudan

denetimi ¢ikarmaktadir.

Belirsiz ve yiiksek karsithiga sahip bir c¢evrede bulunan organizasyon, belirsizligin
gerektirdigi ademi merkezi organizasyonel yap1 ile karsithigin gerektirdigi merkezi yapi
arasindaki dengeyi iyi saglamalidir. Bu iki secenekten birisini secmek durumunda kalan
bir organizasyon, ¢evresel degisikliklere hizli cevap verebilmek i¢in 6nce kisa siireligine
de olsa merkezi yapiy1 segcmeye karar verecek; daha sonra ¢evrenin belirsizligi uzun
stireli olarak devam ederse merkezi yap1 bu belirsizlige kars1 onlem alamayacagi igin

biiyiik ihtimalle bu durumdan sag ¢ikamayacaktir.

Hipotez 13: Bir c¢evrede farkli durumsallik faktorleri bulunmasi bu c¢evredeki
organizasyonlarin farklilastirllmis 6zel ¢alisma gruplari seklinde bir ademi merkezi
yapiya sahip olmalarimi gerektirmektedir. Higbir organizasyon sadece belirsiz, sadece
heterojen ya da sadece karsit bir ¢evrede bulunmamaktadir. Ancak cevresindeki tiim

durumsallik faktorleriyle ilgili 6nlem almak zorunda da degildir.

Bu gibi durumlarda, organizasyon farkli durumsallik faktorlerine sahip farkli alt
cevreleri icin farklilastirilmis 6zel calisma gruplari olusturmali ve bu gruplara kendi

cevreleriyle ilgili karar verme yetkisi verilmelidir.

3.5.4 Gii¢

Organizasyonlar yapilarint olustururken sadece yaslarindan, boyutlarindan, teknik

sistemlerinden ve bulunduklar ¢evreden etkilenmezler. Organizasyon yapisin etkileyen
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baz1 gli¢ etkenleri mevcuttur. Bu etkenler ile organizasyon yapisi arasindaki iliskiyi

gosteren 3 hipotez One siiriilmektedir.

Hipotez 14: Disaridan kontrol edilen organizasyonlar, igeriden kontrol edilen
organizasyonlara gore daha merkezi bir yapiya sahip olmaktadir ve is siiregleri daha ¢ok
formellestirilmistir. D1s kontrol giicleri; hissedarlar, organizasyonun bagli oldugu baska
bir biiyiikk organizasyon ya da devlet olabilir. Devlet tarafindan yonetilen
organizasyonlarda kurallara ve siireclere daha fazla 6nem verilmekte, daha fazla yazih
iletisim kullanilmakta ve daha biirokratik bir yap1 bulunmaktadir. Disaridan kontrol
edilen organizasyonlar, organizasyonun disinda bazi kisilere kars1 sorumlu olduklari i¢in

davranislarina daha ¢ok dikkat etmelidir.

Hipotez 15: Calisanlarin gii¢c sahibi olma istegi organizasyonel yapinin ¢ok daha fazla
merkezi olmasina sebep olmaktadir. Bir organizasyonda her calisan, digerlerini
etkileyecek kadar olmasa da en azindan kendisini etkileyen kararlar {izerinde kontrol
sahibi olmay isteyebilir. Ust yonetim, yatay ve dikey merkezilestirme olmasini isterken,
orta seviye yoneticiler dikey yetki dagitimi ve yatay merkezilestirme yapisinm
olusturmak istemektedirler. Ayrica teknik yap1 ve destek birimlerinde ¢alisanlar ise orta
seviye yoneticilerin elindeki giicii almak icin yatay yetki dagitimi olmasini talep
etmektedirler. Daha dnce de bahsedildigi lizere organizasyonlar, 6zellikle ticari sirketler,
hiyerarsik bir yapiya ve formel bir kontrol mekanizmasina sahiptir. Bu da tiim kontrol
giiciiniin Uist yonetimde olmasini saglamaktadir. Bu da cevresel degisiklikler yiliziinden
organizasyonun yapisinin ademi merkezi olmasiin gerektigi durumlarda bile, {ist
yonetimin buna izin vermemesi ve tiim giicii elinde tutmas: yiizlinden sirketler iflasin

esigine gelmektedir.

Hipotez: 16: Organizasyonlar bazen uygun olmadigi halde, baska sirketler uyguladig
icin yeni organizasyonel yapilar benimsemektedir. Organizasyonel yapinin
organizasyonun yasindan, biiyiikliiglinden, bulundugu ¢evreden ve kullandigi teknik
sistemden etkilendigi bilinmekle birlikte; organizasyonlar bazi durumlarda sirf baska
sirketlerde oldugu igin yapilarinda bazi1 degisikliklere gitmektedir. Bu durumun her

zaman yanlisg oldugunu sdylemek de miimkiin degildir.
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Sekil 3.13 yukarida anlatilan durumsallik faktorlerinin organizasyonel yapida hangi

seviyede ne kadar etkili oldugunu gostermektedir (Mintzberg, 1979).

Organizasyonun
Yas1 ve
Biytkligi
Teknik Sistem
Cevre
Giig
Organizasyonun
Yasi1 ve Biiyiikliigii
Teknik Sistem
Cevre
Organizasyonun Yas1 ve
Biiytikligi
Teknik Sistem
Cevre

Sekil 3.13: Durumsallik faktorlerinin organizasyonel seviyeler bazinda etkileri.

Bu bolimde durumsallik faktorlerinin organizasyonel yapiyr nasil etkilediginden
bahsedilmistir. Yukarida da s6z edildigi gibi bu etkenlerin her birinin organizasyonel
yap1 lzerinde her seviyede az ya da ¢ok etkisi vardir. Ancak, bu etkenlerin
organizasyonel yapmin farkli seviyelerinde farkli sekillerde etki sahibi oldugu
sOylenebilir. Cevre etkeni en c¢ok organizasyonun {ist yoOnetimini etkilerken,
organizasyonun yast ve biyiikligli orta seviye yoneticileri etkilemekte ve
organizasyonun kullandigi teknik sistem ise operasyonel seviye iizerinde etki sahibi

olmaktadir.
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4. ORGANIZASYONEL YAPI TURLERI

Yukaridaki boliimlerde organizasyonlarda farkli birimlerin birbirleriyle caligmasini

saglayan  yontemler  olarak  anlatilan  koordinasyon = mekanizmalarindan,
organizasyonlarin olusmasini saglayan 5 temel par¢adan ve karar verme yetkisinin
verilmesine gore olusan 5 farkli yetki dagitimi yapisindan bahsedilmistir. Her biri 5 alt
etkenden olusan bu 3 ana etkenin farkli sekillerde bir araya gelerek olusturabilecegi ¢ok
fazla organizasyon yap1 tiirii bulunmaktadir. Ancak bu calismada incelenecek 5 temel
organizasyon yapist bulunmaktadir. Cilinkii her ne kadar biitiin etkenler biitiin
organizasyonel yapi tiirlerinin olugmasinda katki sahibi olsa da, her organizasyonel
yapinin olugmasinda en 6nemli rolii oynayan bir etken bulunmaktadir. Cizelge 4.1 bu 3
grup etkenin bir araya gelerek olusturdugu 5 farkli organizasyonel yapi tiiriini

gostermektedir (Mintzberg, 1979).

Cizelge 4.1: 5 farkli organizasyonel yapr tiirti.

Yab Koordinasyon Organizasyonun | Yetki Dagitim Cevresel
P Mekanizmasi Temel Parcasi Tiiri Belirsizlik
. - . - . Yatay ve Dikey | Basit ve
Basit Yap1 Dogrudan Denetim | Ust Yonetim Merkezilestirme | dinamik
Makine Is Siireclerinin . Sinirli Yatay )
Biirokrasi Standartlastirilmast Teknik Yap: Yetki Dagitimi Basit Ve
dengeli
Profesyonel Cahsqn . Operasyonel Yatay ve Dikey | Karmasik ve
Biirokrasi Becerilerinin Seviye Yetki Dagitim1 | dengeli
u Standartlastiriimasi y © & enge
Boliimlendirilmis | Ciktilarin Orta Seviye Sinirh Dikey ?:Elte\{ie
Yapi Standartlastirilmasi | Yonetim Yetki Dagitimi gl
heterojen
. .. .| Segici Yetki Karmasik ve
Adokrasi Karsiliklt Uyum Destek Birimleri Dagitimi dinamik
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4.1 Basit Yapi

Bu yapida iist yonetim karar verme yetkisinin kendisinde olmasini istedigi i¢in yatayda
ve dikeyde merkezi bir yapiya sahip olmayr istemektedir. Bunu da ancak dogrudan
denetim ile gerceklestirmesi miimkiindiir. Basit yapiya sahip olan bir organizasyonda
teknik yap1 ve destek birimlerinde calisan ¢ok az eleman vardir. Birimler arasinda ¢ok az
farklilagtirma yapilmistir, yonetim kademesi bir veya birka¢ kisiden olusmakta,
planlama ve egitim gibi konulara fazla 6nem verilmemektedir. Organizasyonlarin ¢cogu,
bulunduklar1 ¢evrenin durumundan bagimsiz olarak basit yapida bir organizasyon olarak
kurulmaktadir. Ciinkii organizasyonlar cevresel degisikliklere g¢abuk tepki vermek
durumundadir. Organizasyonlar, ne yonde gideceklerine karar verdikten sonra ¢evrenin
ve i¢inde bulunduklar1 endiistrinin de etkisiyle gerekli olan yapilarini olusturmaya
baslamaktadir. Ancak kiiclik organizasyonlarin ¢ogu basit yapiyr korumaya devam

etmektedir, ¢linkii informel iletisim yollar1 onlar i¢in en etkili ¢dziim yontemidir.

Su da unutulmamalidir ki; kriz gibi durumlarda, yani ¢evrenin karsitlik oraninin yiiksek
olmast durumunda, organizasyonlar hangi yapida olursa olsun, gecici siireligine de olsa
daha merkezi bir yapiya ge¢cmeyi tercih etmektedir. Bunun yaninda, basit yapidaki
organizasyonlarin bulunduklar1 c¢evreler, basit olmalar1 bakimindan belirli ancak

dinamik olmalar1 bakimindan belirsizdir.

Sekil 4.1 basit yapidaki organizasyonlarin yapisini gostermektedir. Sekilde de goriildiigii
gibi, list yonetimin kontrol ettigi kisi sayis1 yiiksek, teknik yap1 ve destek birimleri yok

ve orta seviye yonetim ¢ok dnemsizdir.

Sekil 4.1: Basit yapi.

38



Bu yapidaki organizasyonlarda yatay ve dikey merkezilestirme orani yiiksektir. Basit
yapiya sahip olan organizasyonlar, karar verme yetkisinin tek bir kisiye ya da birime ait
olmasindan dolayr cevresel degisikliklere en hizli cevap veren organizasyonlardir.
Ancak bu yetkiye sahip olan kisi ya da kisiler sadece stratejik kararlarla ilgilenerek
operasyonel seviyedeki problemleri géz ardi ederlerse, ya da tamamen operasyonel
seviyedeki sorunlara ¢ozlim getirmeye ¢alisarak, asil gérevleri olan karar verme giiciinii
kaybederlerse; bu durum organizasyonun tamamen yok olmasina dahi sebep
olabilecektir. Sekil 4.2 kiiciik bir perakende firmasinin organizasyon yapisini
gostermektedir (Mintzberg, 1979). Bu organizasyonun yapisinda; kar1 ve koca {ist
yonetimde gorev almakta, onlara yardim eden bir sekreter ve 5 ayr1 magazanin envanter

bilgilerini tutan bir kisi ve bu 5 magazada calisan yaklasik 50 kisi bulunmaktadir.

Firma Sahipleri
(Kar1-Koca)

Sekreter Envanter
Diizenleyici
Magaza 1 Magaza 2 Magaza 3 Magaza 4 Magaza 5

Sekil 4.2: Basit yapiya 6rnek organizasyon semast.

Organizasyon semasindan da anlasilacag: iizere; 5 magazada caligsan yaklasik 50 kisi,
sekreter ve envanter diizenleyici direk olarak firmanin sahiplerine bagli olarak

calismakta ve yonergeleri direk onlardan almaktadir.

4.2 Makine Biirokrasi

Biirokratik organizasyon yapisini ilk olarak 1900’li yillarin baglarinda Mark Weber
ortaya atmistir. Weber’e gore organizasyonlar biirokratik bir yapiya sahip olarak daha

verimli bir sekilde faaliyet gdstermektedir. Ancak Weber’in bahsettigi biirokrasi “bugiin
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git yarin gel” tarzinda degil, yapilan islerden alinan verimin kisiye gore degismeyecegi

etkin bir organizasyonel yapi1 bi¢cimidir.

Makine biirokrasi yapisinda; c¢alisanlar yaptiklart islerde uzmanlagmistir, rutin
operasyonel gorevler tanimlanmistir, operasyonel seviyede siirecler formel olarak
belirlenmistir ve organizasyonun tamaminda formel iletisim kanallar1 kullanilmaktadir.
Yonetim seviyesinin yapist olduk¢a detaylandirilmistir ve karar verme giicii
merkezilestirilmistir. Makine biirokrasi yapisina sahip organizasyonlarin bulunduklar
cevreler hem basit hem de dengeli oldugu igin gorece belirsizligin diisiik oldugu

cevrelerdir.

Operasyonel seviyede; siirekli kendini tekrar eden basit gorevler tanimlanmistir. Bu
gorevler ¢ok az beceri ve kisa siirede alinan egitim sayesinde yerine getirilebilmektedir.
Cok belirgin bir is boliimii vardir ve is siiregleri onceden belirlenmistir. Hatta siiregler o
kadar belirgindir ki, bu seviyedeki birimlerin yoneticileri, ¢alisanlarin isi nasil

yaptiklarini degil, isi yapip yapmadiklarini kontrol eder.

Orta seviye yonetim; fonksiyonel olarak gruplandirilmis operasyonel seviye birimlerinin
teknik yap1 ve {ist yonetim ile iletisimini saglamak i¢in operasyonel seviyeye gore daha
cok detaylandirilmalidir. Boyle bir organizasyonel yapida orta seviye yonetimin 3 gorevi
vardir. Bunlardan birincisi; operasyonel seviyede calisan kisiler arasinda ¢ikan ve
karsilikli uyum ile ¢oziilemeyen karisikliklar1 dogrudan denetim ile ¢6zmektir. Diger bir
gorev ise; operasyonel seviyede calisanlarin islerinin organize edilmesini,
standartlastirilmasin1 ve performanslariin 6lgiilmesini saglayan analistler ile iletisim
kurmaktir. Orta seviye yonetimin makine biirokrasi yapisindaki {i¢iincii ve son gorevi
ise; operasyonel seviyeden gelen geri bildirimleri {ist yonetime iletmek ve iist

yonetimden gelen emirleri detaylandirarak operasyonel seviyeye bildirmektir.

Sekil 4.3 makine biirokrasi yapisini gostermektedir. Bu yapida, hem teknik yap1 hem de
destek birimleri operasyonel seviye iizerinde yogunlagsmistir. Operasyonel seviyedeki

birimler biiyiik, orta seviyedeki birimler ise daha kiiciiktiir.

Is siireglerinin standartlastirilmasi, performans &lgiitlerinin belirlenmesi ve 6l¢iilmesi

gorevlerinin yerine getirilmesi bakimindan makine biirokraside teknik yapi 6n plana
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cikmaktadir. Bu yapida yetki dagitimi tiirii olarak da smirli yatay yetki dagitimi
kullanilmakta ve boylelikle teknik yapiya karar verme yetkisi saglanmaktadir.

4 =

Sekil 4.3: Makine biirokrasi.

Ust yonetimin gorevlerinden biri; c¢iktilarin verimliligini artirmaktir. Bu yiizden bu
yapida bir organizasyonun iist diizey yoneticileri bu agidan girisimciler gibi
diistiniilebilir. Ust diizey yoneticilerin bir diger gorevi de calisanlar arasinda ¢ikan
karmagikliklarin ortadan kaldirilmasidir. Bdyle bir organizasyonel yapida list diizey
yoneticiler; biitlin organizasyonu, organizasyonun sorunlarint ve fonksiyonlarini
gorebilecek bakis agisina sahip olan kisilerdir. Bu yiizden {ist yonetim, dogrudan
denetimi calisanlartyla iletisim kurma yontemi olarak gormektedir. Sekil 4.4 makine
biirokrasiye sahip bir seri lretim firmasinin organizasyon yapisini gostermektedir

(Mintzberg, 1979).
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Ust Yonetim

o

Uretim

Satin Alma Pazarlama
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Satin Alma Uretim Montaj Satig

Sekil 4.4: Seri iiretim firmasinda makine biirokrasi yapist.

Makine biirokrasi yapisina sahip olan organizasyonlar genellikle uzun zaman Once
kurulmus olan organizasyonlardir. Ciinkii bu organizasyonlarda yapilan isler artik
tekrarlanir hale gelmis ve standartlastirilmistir. Posta ofisi, otomobil iiretim firmasi,
giivenlik ajans1 ve celik sirketi gibi organizasyonlar makine biirokrasi yapisina sahip

olan organizasyonlar olarak gosterilebilir.

4.3 Profesyonel Biirokrasi

Bu organizasyonel yap1 tiiriinde, ¢alisanlarin becerilerinin standartlastirilmasi ve aym
zamanda karar verme yetkisinin calisanlara birakilmasi s6z konusudur. Burada karar
verme yetkisinin ¢aliganlarda olmasi, aldiklar iist diizey egitimler sonucunda yaptiklari
islerde caligma sekillerini kendilerinin belirlemesi demektir. Diger taraftan calisan
becerilerinin standartlastirilmasiyla aslinda g¢alisanlarin neyi nasil yapacaklar1 dnceden

belirlenmektedir.

Operasyonel seviye; calisanlarin becerilerin standartlagtirildigr seviyedir. Bu seviyedeki

calisanlar belli bir egitimden ge¢mis ve belli bir diislince yapisina sahip olan kisilerdir ve
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kendi isleriyle ilgili kararlarin bir kismini da olsa kendileri vermektedirler. Burada kendi
isleriyle ilgili kararlar1 vermektedirler derken; aymi isi yapan kisilerle ilgili kararlar
degil, bu seviyede c¢alisan kisilerin miisterileri ya da hizmet verdikleri kisiler ile ilgili

kararlar kastedilmektedir.

Her ne kadar karar verme yetkisinin bir kismi operasyonel seviyede c¢alisanlarin elinde
olsa da, yine de bu yap1 biirokratik bir yap1 olarak kabul edilmelidir. Ciinkii ¢alisan
becerilerinin standartlastirilmasiyla, aslinda neyin nasil yapilmasi gerektigi dnceden
belirlenmektedir. Makine biirokraside karar verme yetkisine sahip olan kisiler yani iist
yonetim tamamen s6z sahibi iken, profesyonel biirokraside operasyonel seviyede ¢alisan

uzmanlar da karar verme konusunda s6z sahibidir.

Profesyonel biirokrasi yapisina sahip bir organizasyonda, operasyonel seviyenin iki
gorevi vardir. Bunlardan birincisi; miisterinin ihtiyaglarin1 belirlemek ve ne sekilde
hizmet verilecegini se¢mektir. Operasyonel seviyede calisanlarin ikinci gorevi;
belirlenen programi uygulamaktir. Bu yapidaki bir organizasyonda en onemli kisim,
operasyonel seviyedir. Bunun disinda destek birimleri de yogun bir sekilde
detaylandirilmistir, ancak bunun sebebi destek birimlerinin ¢ogunlukla operasyonel
seviyeye hizmet vermesidir. Profesyonel biirokrasiye sahip olan organizasyonlar hem

dikey olarak hem de yatay olarak ademi merkezilestirilmistir.

Operasyonel seviyedeki uzmanlar sadece kendi islerini kontrol etmezler, ayn1 zamanda
kendilerini etkileyen yonetimsel kararlart da kontrol etmek istemektedirler.
Universitelerdeki profesorler, kendi islerini etkileyecek olan kararlarin alinmasinda etkili
olmak i¢in baz1 yonetimsel pozisyonlarda da yer almaktadirlar. Operasyonel seviyede
calisanlar, orta seviye yoneticilerin kendileri tarafindan se¢ilmis olmalarini ya da en
azindan kendi istekleri dogrultusunda atanmalarini tercih etmektedirler. Profesyonel
blirokraside paralel yonetimsel hiyerarsiler mevcuttur. Bunlardan biri, operasyonel
seviyedeki calisanlar i¢in asagidan yukariya demokratik hiyerarsi, digeri de destek
birimleri i¢in biirokratik hiyerarsidir. Bu yap1 Sekil 4.5’te goriilmektedir (Mintzberg,
1979).
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Sekil 4.5: Profesyonel Biirokraside Paralel Hiyerarsiler

Orta seviyedeki yoneticiler organizasyondaki karigikliklar diizeltmekle gorevlidir. Bu
karigikliklar, operasyonel seviyedeki calisanlarin  yetki alanlar1 ile 1ilgili
uyusmazliklarindan ortaya c¢ikmaktadir. Orta seviyedeki yoneticilerin, ozellikle iist
yonetime yakin olanlarin diger bir gorevi de operasyonel seviyedeki calisanlar ile
organizasyonla ilgili olan disaridaki kisi ya da kuruluslar arasindaki sinirda yer almaktir.
Bir tarafta, operasyonel seviye calisanlar1 {izerinde baski olusmamasi i¢in dis etkenlere
kars1 onlem almali; diger tarafta, organizasyonun disinda olanlari organizasyonu hem
moral olarak hem de finansal olarak desteklemeleri igin ¢aba gdstermelidir. Ornek
olarak; yoneticiler, bir hastanenin hissedarlarinin doktorlar {izerinde baski kurmamalari
icin hissedarlarla ilgilenmeli ve gerekli yatirimlar ve ihtiyaglar i¢in hastaneye finansal

destegi saglamalari i¢in hissedarlari tesvik etmelidir.

Bu yapi, operasyonel seviyedeki calisanlarin becerilerinin standartlastirilmis olmasi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu yapi, organizasyonun hem karmagik hem de dengeli
bir ¢evrede oldugunu gostermektedir. Cevre karmasiktir, ¢iinkii ¢alisanlar ancak zor
kosullar altinda egitimden gegerek Ogrenilen bir takim bilgilere sahip olmaktadir ve
organizasyonun g¢evresiyle ilgili sahip oldugu bilgi sinirlidir. Cevre dengelidir, ¢iinkii bu
beceriler ve ¢aligma yontemleri ¢ok 1yi tanimlanmis ve standartlastirilmistir ve ¢evrede

beklenmeyen degisimler ¢cok fazla gergeklesmemektedir.

Profesyonel biirokrasi, insanlarin en Onemli ihtiyaclarindan birisini cevaplamak
acisindan, 5 yap1 arasinda tek olma oOzelligine sahiptir. Ciinkii calisanlar, hem bir

organizasyona baglidirlar hem de miisterilerine istedikleri sekilde hizmet verme
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yetkisine sahiptirler. Yonetim agisindan kendilerine verilen bu 6zerklik, calisanlarin

becerilerini gelistirmelerine olanak saglamaktadir.

Universiteler, hastaneler, okul sistemleri, teknik destek veren firmalar ve kamusal
muhasebe firmalar1 profesyonel biirokrasi yapisina sahip olan organizasyonlar olarak

gosterilebilir.

4.4 Boliimlendirilmis Yapi

Profesyonel biirokraside nasil ki odak noktasi operasyonel seviyede calisan
profesyoneller ise, boliimlendirilmis yapida da odak noktasi orta seviyedeki birimlerdir.
Bu yapiyr diger 4 yapidan ayiran ozellik, organizasyonun tamamina yayilmis, st
yonetimden operasyonel seviyeye kadar, bir yapiya sahip olmamasidir. Bu yapida her
birim kendi organizasyonel yapisina sahiptir. Bu birimlerin yapilarinin da genellikle

makine biirokrasi oldugu goriilmektedir.

Bu yap1; orta seviyenin en iistiinde farkli pazarlara gore farkli birimler olusturulmasi
sistemine dayanmaktadir. Boylece farkli birimlerin birbirlerine olan bagimliliklar1 en az
seviyeye getirilmekte ve her birimin bagimsiz olarak hareket etmesine olanak
saglanmaktadir. Bu yapida orta seviyede yer alan birimler kendi pazarlariyla ilgili olan
kararlar1 kendileri vermektedir. Bu da bize yetki dagitimu tiirii olarak sinirh dikey yetki

dagitimu tiiriiniin kullanildigin1 gostermektedir.

Ust yonetim bu birimler i¢in performans kontrol sistemleri olusturmakta ve onlar1 bu
sekilde kontrol edebilmektedir. Bu sistemlerin kullanilmas1 bize organizasyonda
koordinasyon mekanizmalarindan ¢iktilarin  standartlastirilmasinin =~ kullanildigini

gostermektedir.

Bu yapida, iist yonetim ile farklilagtirilan birimler arasinda kesin bir is bolimii vardir.
Ayrica st yonetim ile bu birimler arasindaki iletisim de smirlandirilmis ve
formellestirilmistir. Iki grup arasindaki iletisim, genellikle yukaridan asagiya dogru
performans Olgiitlerinin belirlenmesi ve asagidan yukartya dogru bu performans

oOl¢iitlerini ne derece yerine getirildigini gdsteren sonuglarin iletilmesi seklindedir.
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Boliimlendirilmis yapida birimler kendi pazarlarinda faaliyet gostermelerini saglayacak
karar verme giiciine sahiptir ve kendi sorumluluklarindaki pazarlariyla ilgili stratejileri
kendileri belirlemektedir. Ust ydnetim ise hangi birimin hangi pazarlarla ve iiriinlerle
ilgilenmesi gerektigi, gerekli durumlarda yeni birimler olusturulmasi ya da mevcut
birimlerin kapatilmas ile ilgili stratejik kararlar1 vermektedir. Ust ydnetimin bir diger
gorevi de finansal kaynaklarin dagitilmasini saglamaktir. Finansal getirisi yiiksek ancak
giderleri o kadar yiiksek olmayan birimlerden alinan kaynak, finansal a¢idan daha fazla

kaynaga ihtiya¢ duyan birimlere aktarilmaktadir.

Sekil 4.5’te boliimlendirilmis yapiya sahip olan organizasyonlarin organizasyonel yapisi
goriilmektedir. Sekil 4.5’te de goriildiigii gibi, iist diizey yoneticilerin bulundugu tepe
yonetim kiiciiktiir, performans kontrol sistemleri ve bazi yonetim gelistirme programlari
ile ilgilenen teknik yap1 kii¢iiktiir ve biraz daha biiyiik olarak gosterilmis destek birimleri
bulunmaktadir. Ust yonetimin altinda dért birim bulunmaktadir. Orta seviye ydnetimin
onemini vurgulamak i¢in birim yoneticilerinin oldugu yer daha genis olarak
gosterilmistir. En alttaki dort birim de boliimlendirilmis yapinin getirdigi bir gereklilik
olarak kendi i¢lerinde makine biirokratik bir yapiya sahiptir (Mintzberg, 1979).
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Sekil 4.6: Boliimlendirilmis yapi.

Uriin ya da hizmet farklilastirmasinin olmadigi durumlarda, miisteri ya da bolge bazl
farklilagtirma olursa, burada tam olarak bir bdliimlendirilmis yapidan séz etmek
miimkiin degildir. Ciinkii aym {irlin veya hizmetin farkli miisterilere ya da farkh
bolgelere sunulmasi durumunda, {ist yonetim her birimin ayn1 standartlara sahip olmasi

icin karar verme yetkisini kendisinde tutmak isteyecektir.
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Cevre etkeni g6z oniine alindiginda, boliimlendirilmis yap1 diger dort yapidan farklidir.
Ciinkii bu yapida her birimin kendine 6zgili ¢evresi vardir. Diger dort yapt ¢evrenin
dengeli olup olmamasi ve karmasik olup olmamasina gore tasarlanirken, bu yap1
cevredeki pazar ya da iirlin g¢esitliligine goére de tasarlanmaktadir. Bu yapidaki
organizasyonlar i¢in ¢evre ne ¢ok karmasik ne de ¢cok dinamik olmalidir. Aksine makine
biirokrasinin gerektirdigi basit ve dengeli ¢evresel kosullarin var olmasi gerekmektedir.
Bunun yaninda pazar c¢esitliliginin olmasindan dolay1 heterojen bir ¢evre yapisi da

mevcuttur.

4.5 Adokrasi

Buraya kadar anlatilan dort yap: tiirli gercek anlamda bir yenilik getirecek yeterlilige
sahip degildir. Basit yap1 yenilikler getirebilir, ancak bu yenilikler gorece basit yenilikler
olacaktir. Makine ve profesyonel biirokrasi yapilari mevcut standartlar1 daha iyi bir
pozisyona getirmeyi amaglayan performans artirma {izerine odaklanan yapilardir.
Boliimlendirilmis yap1 ise makine biirokrasideki stratejik esnekligin az olmasi

problemini ortadan kaldirmaktadir, yani tam olarak bir yenilik¢i sayilamaz.

Gelismis yenilikeilik, farkli disiplinlerden gelen uzmanlar1 6zel amach projelerde bir
araya getirebilecek farkli bir organizasyonel yapiy1 gerektirmektedir. Bu yap1 adokrasi
olarak bilinmektedir, 5 yap1 arasinda en son ortaya ¢ikan ve hakkinda en az bilgi sahibi

olunan yap1 bu yapidir.

Adokrasi yiiksek derecede organik bir yapidir. Belirli egitimlerden gecerek yaptiklari
islerde uzmanlasan calisanlar bulundurmakta ve bu uzmanlar ilgi alanlarina gore farkl
fonksiyonel birimlerde gruplanmaktadir. En temel koordinasyon mekanizmasi olarak
karsilikli uyum kullanilmakta ve organizasyonun farkli seviyelerinde karar verme

yetkisinin dagitilmasi konusunda segici yetki dagitimi uygulanmaktadir.

Burada yenilikten kastimiz, mevcut modeli degistirerek daha iyi bir model haline
ge¢mektir. Bu yiizden bu yapiya sahip organizasyonlar koordinasyon i¢in herhangi bir
standartlagtirma bi¢imini kullanmamaktadir. Bu yapiya sahip organizasyonlar ayrica,
biirokratik yapmin gerektirdigi farkli is birimleri, birimler aras1 yiiksek farklilastirma,

planlama ve kontrol mekanizmalarindan uzak durmalidir (Mintzberg, 1979).
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Biitlin organizasyonel yapa tiirleri i¢inde adokrasi, basta emir-komuta birligi olmak iizere
klasik yonetim prensiplerine en az uyandir. Adokrasi, gelismis egitim programlarindan
gecmis olan uzman c¢alisanlarina karar verme giiclinii vermektedir. Profesyonel
blirokraside de gelismis egitimden gecen profesyoneller yer almaktadir. Ancak
profesyonel biirokrasideki c¢alisanlarin  becerileri standartlagtirilirken, adokraside

yenilik¢iligin kaybolmamasi i¢in herhangi bir standartlastirma yontemi mevcut degildir.

Adokrasi, hem fonksiyon hem de pazar bazli gruplandirmaya, yani matris bir yapiya
sahiptir. Bu yapida c¢alisan uzmanlar ise alma, profesyonel iletisim gibi konularda
fonksiyonel olarak gruplandirilirken, temel isleri olan yenilik¢ilik konusunda da farklh
proje takimlarinda yer almaktadirlar. Adokraside ¢ok sayida yonetici bulunmaktadir;
fonksiyonel yoneticiler, birlestirici yoneticiler ve proje yoneticileri. Cok sayida proje
grubu oldugu icin proje yoneticilerinin sayisi gorece daha ¢oktur. Proje takimlari da
kiigiik oldugu icin proje yoneticilerinin kontrol alan1 dardir. Ama burada yoneticilerin
tam olarak kontrol etme gibi bir gdrevleri yoktur. Bunun yerine kaynak elde etme,

kaynak dagitma ve isi koordine etme gorevlerini iistlenmektedirler.

Adokrasi yapisinda karar verme yetkisi hem yatay olarak hem de dikey olarak
dagitilmaktadir. Bu yetki, alinacak olan karara gore organizasyonun her seviyesinde hem
yoneticilere hem de yonetici olmayanlara verilebilir. Adokrasi yapisi operasyonel

adokrasi ve yonetimsel adokrasi olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Mintzberg, 1979).

Operasyonel adokraside; uzmanlar yenilik yaparak miisterileri adina problemleri
dogrudan kendileri ¢ézmektedirler. Problem ¢d6zme konusunda profesyonel biirokrasiye
benzerlik vardir. Profesyonel biirokraside problemler belli bir standarda bagli kalinarak
coziilirken, operasyonel adokraside problemin ¢oziimii tamamen uzman kisinin
yaraticiligina dayanmaktadir. Operasyonel adokraside yonetimsel ve operasyonel is, es
zamanli olarak yapilmaktadir. Ciinkii isi planlamayr ve planlanan isi yapmay1
birbirinden ayirmak ¢ok zordur ve her ikisi de aymi seviyede uzmanlagsma

gerektirmektedir. Bu ylizden isi yapan kisi ayn1 zamanda isi planlayan kisidir.

Yonetimsel adokrasi; yine proje bazli ¢alisan ancak operasyonel adokrasiye gore farkli

bir seviyede olan adokrasi tiirlidiir. Operasyonel adokraside uzmanlar miisterilerinin

48



sorunlarint ¢dzmek i¢in projelere dahil olurken, yonetimsel adokrasi ¢alisanlarin,

organizasyonun kendisi i¢in gerekli olan projelerinde de yer almalarin1 gerektirmektedir.

Ancak operasyonel adokrasinin aksine, burada operasyonel seviye ile yonetim seviyesi
arasinda kesin bir ayrim mevcuttur. Bu da farkli sekillerde olabilmektedir. Ydnetimsel
adokraside yoOnetim seviyesi ile operasyonel seviye arasindaki ayrimin gerceklemesini
saglayan yontemlerden birincisi; organizasyon iirlin rekabetinin yliksek olmasi gibi bir
konudan dolayr yenilik¢i olmak durumundadir, ama operasyonel seviyenin makine
biirokrasiye sahip olmasi gerekmektedir. Bu durumda operasyonel seviye farkli bir

organizasyon olarak diisliniilmelidir (Mintzberg, 1979).

Ikinci yéntem ise; operasyonel seviyede yapilacak olan islerin disarida baska bir firmaya
yaptirilmasidir. NASA’nin 1960’larda aya insan gondermek i¢in yaptigi caligsmalarda
tamamen gelistirmeye odaklanarak iiretimi baska bir firmaya yaptirmasi bunun bir

ornegidir (Mintzberg, 1979).

Operasyonel seviye ile yonetim seviyesini birbirinden ayirmak icin kullanilabilecek
lclinci  yontem ise; operasyonel seviyenin otomatiklestirilmesidir.  Ciinki
otomatiklestirilmis bir operasyonel seviye kendi kendini yoOnetmektedir. Boylece
operasyonel seviye, simdinin teknolojisini kullanirken, yonetimsel seviye de gelecegin

teknolojisi lizerinde yenilik ¢alismalar1 yapmaktadir (Mintzberg, 1979).

Adokraside destek birimleri biiylik rol oynamaktadir. Gerek yoOnetimsel adokraside
gerekse operasyonel adokraside destek birimlerinde ¢alisan uzmanlar, hem yoneticilerle
hem de operasyonel seviye ¢alisanlariyla beraber farkli proje gruplarinda yer

almaktadirlar.

Sekil 4.6 adokrasi yapisin1 gostermektedir. Operasyonel adokraside; iist kistmdaki genis
bolge, orta seviye yoneticileri, destek birimlerini, teknik yap1 birimlerini ve operasyonel
seviyeyl gostermektedir. Yonetimsel adokraside ise; genis bdlge operasyonel seviye
disinda yine ayni birimleri gostermektedir. Burada operasyonel seviye alttaki noktali

cizgilerle gosterilmistir.
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Sekil 4.7: Operasyonel ve yonetimsel adokrasi.

Adokraside iist yonetim stratejik kararlar alma konusunda ¢ok etkili degildir. Aslinda bu
yapida stratejik karar almak ¢ok da kolay degildir. Ciinkii bu yapidaki organizasyonlarda
yapilan yenilikler sonucu organizasyonda alinan stratejik kararlar dogrultusunda
gidilememis olabilir. Yani bu yapida stratejik kararlar, yenilikler yapildik¢a ortaya
ctkmaktadir. Ust yonetimin bir diger gorevi de farkli gérevlerde yer alan proje

takimlarin1 gézlemlemek ve organizasyon ile ¢evre arasindaki iligkileri kontrol etmektir.

Bu yapida c¢evrenin onemi ¢ok biiyiiktiir. Adokrasi hem dinamik hem de karmagsik bir
yapiya sahip olan bir ¢evre i¢in uygun olan bir yapidir. Daha once hipotez 9°da ve
hipotez 10°’da da bahsedildigi gibi dinamik ¢evre organik yapiyi, karmasik ¢evre ise

ademi merkezi yapiy1 gerektirmektedir.

Basit yap1 ve makine bilirokrasi ge¢misin yapilari; profesyonel biirokrasi ve
boliimlendirilmis yapr giinlimiiziin yapilar1 ise adokrasi de gelecegin yapisidir. Ciinkii
artik organizasyonlarin i¢inde bulundugu ¢evreler daha karmasik bir yapiya doniismekte,
misteriler aldiklar1 tirtinler ve hizmetler i¢in daha fazla yenilik istemekte ve teknolojik

sistemler geliserek otomatiklestirilmektedir.

Bu boliimde 5 temel organizasyon yapisindan bahsedilmistir. Ayrica bu 5 organizasyon

yapisinin temel koordinasyon mekanizmalari, organizasyon yapisina gore en etkili olan
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organizasyon pargasi, ilgili organizasyon yapisinin gerektirdigi yetki dagitimi tiirii ve

organizasyonun yapisina gore organizasyonlarin bulundugu cevre agiklanmistir.

Gergek hayatta sadece yukarida deginilen 5 temel yap1 s6z konusu degildir. Gergekte
organizasyonlar bu 5 temel yapida olacagi gibi, ayrica bu temel yapilarin birlesiminden
olusan farkli yapilar da ortaya ¢ikabilmektedir. Bu farkli yapilar da ya iki veya daha
fazla yapinin bir araya gelmesiyle olusabilir; ya da ¢evresel, ekonomik, hukuksal veya
finansal etkilerden dolay1 bir yapidan baska bir yapiya gegmekte olan organizasyonlarin

sahip oldugu yapiy1 gosterebilir.

En uygun organizasyon yapisini segme karari, yerine getirilecek gorev ve bu gorevi
yerine getirecek kisilere baglidir. Her kiiltiirde ve her ¢evrede herkes icin uygun olarak
kullanilabilecek bir organizasyon yapist mevcut degildir. Daha da Onemlisi, bir
organizasyonun farkli birimleri i¢in farkli organizasyonel yapi tiirlerine sahip olmasi s6z

konusu olabilmektedir.

Yukaridaki boliimlerde anlatildigi gibi organizasyonlar 5 grupta smiflandirilirken,
McCaskey (1974) organizasyonlari mekanistik ve organik olmak iizere ikiye

ayirmaktadir.

4.6 Mekanistik Organizasyon ve Organik Organizasyon

Organizasyonel tasarim, gorev birimlerinin ve insanlarin diizenlenmesi demek oldugu
icin bir tasarimci ya da planlamaci bu degiskenler tizerinde kontrol sahibi olmalidir. Bu
tasarimcilar ya da planlamacilar da genellikle orta ve iist diizey yoneticilerdir.
McCaskey (1974)’e gore, bir organizasyon tasarlanirken dikkat edilmesi gereken en
onemli konulardan birisi de organizasyonun mekanistik bir organizasyon mu yoksa

organik bir organizasyon mu olacagina karar vermektir.

4.6.1 Mekanistik organizasyon

Mekanistik organizasyonlar klasik piramit yapiya sahip olan organizasyonlardir.
Mekanistik organizasyonlarda ya da birimlerde yapilan isler ve siiregler tanimlidir ve
kesin olarak belirlenmistir. Yukaridan agagiya dogru bir iletisim s6z konusudur. Bu tiir

organizasyonlarda ig belli parcalara ayrilmakta ve herkes kendisini ilgilendiren kismi
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tamamlamaktadir. Daha sonra bu parcalar tekrar bir araya getirilmektedir. Sorumluluk,
karar verme giicii ve ¢alisanlarin bilgisi her diizeye gore farklilik gdstermektedir.
Diizeylerde yukar1 dogru cikildik¢a sorumluluk, karar verme giicii ve sahip olunan bilgi
artmaktadir. Karar verme yetkisi tamamen merkezilestirilmistir, hatta alt diizeydekilerin
bilgi toplama ve isleme kanallarmi da st diizeydekiler belirlemektedir (McCaskey,

1974).

Mekanistik yap1 verimlidir ve karsilasilabilecek sorunlar tahmin edilebilir. Bu yap1
belirsizlige kars1 diisiik toleransi olan kisilere dengeli ve giivenli bir is ortami
sunmaktadir. Ancak bu yap1 daha az esnektir: siire¢ler ve is tanimlar1 bir defa
belirlendiginde tekrar degistirmek neredeyse imkansizdir. Dahasi mekanistik yapi,
calisanlarinin ¢ok basit islerle ugrasarak koreldiklerini hissetmelerine, ¢ok az
sorumluluk sahibi olmalarina ve islerini basariyla yaptiklarini hissetme konusunda sorun

yasamalarina sebep olabilmektedir.

4.6.2 Organik organizasyon

Mekanistik organizasyonlarin aksine organik organizasyonlar sosyal bir organizasyon
tasarlama konusunda daha biyolojik bir yapiya sahiptir. Organik yapilarda amag, sistemi
en Ust diizeyde ¢evreye acgik hale getirmektir. Boylece organizasyonun yeni firsatlari
yakalamas1 miimkiin olmaktadir. Cevrede stirekli belirsizlik ve degiskenlik s6z konusu
oldugu i¢in ¢alisanlarin is tanimlar tekrar tekrar degistirilebilir ve diger ¢alisanlarla olan
iliskileri yeniden yapilandirilabilir. Karar verme yetkisi mekanistik yapilara gore daha az
merkezilestirilmigtir. Karar verme konusunda bir birimde ilgili konuda en tecriibeli
kisinin karar vermesi s6z konusudur. Organik organizasyonlarda cevre ile iliskiler
mekanistik organizasyonlara gére daha etkili bir bigcimde kullanilmaktadir ve ¢evrenin

organizasyon lizerinde daha ¢ok etkisi vardir (McCaskey, 1974).

Organik organizasyonlar belirsizlik durumunda calisabilen, c¢esitlilikten, degisimden
hoslanan ve inisiyatif kullanabilen kisilerden meydana gelmektedir. Organik yap1
esnektir ve beklenmeyen ¢evresel degisikliklere hemen cevap verebilir. Ancak bu yapi
bazen de kaynaklarin bosa kullanilmasi anlamina gelebilir. Yetki, kontrol ve bilgiye
erisim haklarinin tam olarak tanimlanmamis olmasi ayni islerin birkac kisi tarafindan

tekrar edilmesine sebep olabilir.
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Yapilan arastirmalara gore, Ozellikle Cin gibi ekonomisi hizli biiyiiyen ve
organizasyonel ¢evrenin ¢ok hizli degistigi iilkelerde organik organizasyon yapisit daha
cok benimsenmektedir. 1978 yilina kadar yabanci yatirimcilarin Cin’de yatirim yapmasi
yasakti. Bu ylizden Cin’deki sirketlerin etkilendikleri ¢cevre sadece iilke sinirlar iginde
kalmaktaydi. Ancak daha sonra yabanci yatirimcilara izin verilmesiyle 2003 yili
itibariyle yaklagik olarak 20.000 Cin-Amerikan firmasi kurulmustur. Bunun sonucunda
da Cin’deki organizasyonlarin cevreleri daha belirsiz hale gelmis ve organizasyonlar
daha organik yapilar1 benimsemistir. Ayrica karar verme yetkisi merkezi olmaktan

cikmis ve calisanlara da karar verme yetkisi taninmistir (Head, 2005).

4.7 Uluslararasi Organizasyonlar icin Organizasyonel Yap: Tiirleri

Organizasyonun bulundugu ¢evrenin belirsizliginin yliksek olmasi durumunda, ¢evresel
degisikliklere daha hizli yanit verebilmek icin uluslararasi organizasyonlarin yerel
uzmanliklarini kullanmalar1 gerekmektedir. Bunun aksine, alicilar ya da saticilar
arasindaki birlesme gibi daha biiyiik degisiklikler organizasyonun merkezinin

ilgilenmesi gereken degisikliklerdir.

Organizasyonlar ayrica faaliyet gosterdikleri farkli cografik bolgelerde de farkli tirtinler
kullanabilmektedir. Bazi {riinler tiim bolgelerde kullanilabilirken bazi {riinlerin
tizerinde degisiklikler yapilmasi gerekmektedir. Uluslararas1 organizasyonlar tim
bolgelerde ayni sekilde kullanilan {iriinler i¢in 6l¢ek ekonomisini kullanarak maliyetleri

azaltma egilimindedir.

Benzer sekilde farkli cografik bolgelerde faaliyet gdsteren uluslararasi organizasyonlar
farkli ofisler arasindaki iletisimi saglamak i¢in teknolojik imkanlardan yararlanmaktadir.

Bu da karar verme mekanizmasinin daha merkezi olmasina yardimer olmaktadir.

Uluslararas1 sirketler tarafindan benimsenen kontrol yapilari; gevresel faktorler, {iriin
ozellikleri ve bilgi teknolojisi faktorlerine gore degisiklik gostermektedir. Bu yapilar; tek
pargca kiiresel, cok merkezli ve ¢ok uluslu organizasyonlar olarak sayilabilir (Clemons ve

digerleri, 1999).
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4.7.1 Tek parc¢a kiiresel

Bu yapiya sahip uluslararasi organizasyonlarda biitiin organizasyonun kontrolii tek bir
noktadan yapilmakta ve maliyetleri azaltmak icin Olgek ekonomisi kullanilmaktadir.
Ugak govdesi liretimi yapan organizasyonlar bu tiir yapiya 6rnek olarak gosterilebilir.
Ciinkii ugak govdelerinin iiretim sekli iilkeden iilkeye farklilik gostermemektedir.
Benzer sekilde ila¢ sektoriinde arastirma yapan organizasyonlar da bu yapiya sahiptir.
Cinkii  kullanilan ilaglar farkli tilkelerde ayni1 hastaliklar1 tedavi etmek igin

kullanilmaktadir.
4.7.2 Cok merkezli

Diger taraftan baz1 durumlarda yerel kontrol mekanizmasinin olmas1 gerekebilmektedir.
Ucgak govdesi lreticilerinin satis ve pazarlama fonksiyonlar: iilkeden {lilkeye farklilik
gosterebilmektedir. Benzer sekilde, bazi1 iilkelerde baz1 ilaglarin satilmasinin

siirlandirilmasi ya da yasaklanmasi s6z konusu olabilmektedir.
4.7.3 Cok uluslu

Bu yap1 tek parca kiiresel yapi ile ¢ok merkezli yapinin karisimidir. Tek parca kiiresel
yapidaki kontrol mekanizmasinin merkezde olmasi bu yapida da goriilmektedir. Ancak
bu yapida oOlcek ekonomisinin kullanilmasi i¢in degil verimliligin en {ist seviyede
tutulmasi i¢in kontrol mekanizmasi merkezde bulunmaktadir. Cok merkezli yapidaki
iilkeden iilkeye farklilik gosteren fonksiyonlar da bu yapida goriilmektedir. Uretim,
doviz kuru ve maaslara gore iilkeden iilkeye ya da bolgeden bolgeye gegebilmektedir.
Ancak yerel operasyonlarin kontrol edilmesi yerel yonetimde kalmaktadir. Bu yap1 daha
cok kiiresel koordinasyonun gerektigi ve yerel farkliliklarin organizasyona

entegrasyonunun saglandigi durumlarda kullanilmaktadir.

4.8 21. Yiizyillda Organizasyonel Yapi

Organizasyonel yapiin belirlenmesi kagit iizerinde kutular ve cizgiler ¢izmekten daha
fazlasidir. Bu kutular ve ¢izgiler sadece kimin kime bagli olarak ¢alistigim

gostermektedir. Ancak bazi kararlarin verilebilmesi i¢in bu ¢izimler yeterli degildir;
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islerin en verimli sekilde yapilabilmesi igin islerin ve g¢alisanlarin standartlastirilmasi
gerekmektedir. Ayrica farkli birimlerin birbirleriyle iletisim kurabilmesi ve farkli
birimlerdeki kisilerin birlikte calisabilmesi i¢in gerekli stireglerin belirlenmesi de

gerekmektedir.

21. yiizyllda organizasyonlar geleneksel sinirlari agsmaktadir. Organizasyonlar ulusal
siirlar1 agarak kiiresel organizasyonlar haline gelmekte, sirket sinirlarini asarak
ortakliklar kurmakta ve pazar sinirlarini asarak e-ticaret yapmaktadir. Ayrica glinlimiiz
organizasyonlarinda yoneticiler incelemek i¢in cok fazla segenege sahipken, karar
vermek i¢cin c¢ok daha az zamana sahiptirler. Bu ylizden karar verme asamasina

gelmeden Once calisanlardan yardim alarak secenekleri azaltmalidirlar.

Gliniimiiz organizasyonlar1 fonksiyonlara gore degil siireclere gore yapilandirilmaktadir.
Ornek olarak siparis karsilama siireci; siparislerin alinmasi ve miisterilere gonderilmesi
arasindaki gorevlerin bir araya getirilmesi sonucu ortaya ¢ikan bir siiregtir. Bu siirecin
icinde bulunan gorevler: miisteriden siparisin alinmasi, sipariglerin veri tabanina
girilmesi, miisterinin kredisinin kontrol edilmesi, iiretimin planlanmasi, envanter
ayrilmasi, gonderme sekli sec¢ilmesi, iirlinlerin paketlenmesi, yliklenmesi ve
gonderilmesidir. Bu gorevlerden higbiri tek basina miisteriler i¢in bir deger ifade
etmezken, bir arada belli bir siire¢ dahilinde yapildiklarinda deger katmaktadir (Friesen,

2005).

Yoneticiler bazi durumlarda karar verme konusunda sorun yasadiklarinda calisanlarinin
bu konuda yetki sahibi olmalar1 ve gerekli kararlarin verilmesi konusunda yoneticilere

yardimci olmalar1 gerekmektedir.

Organizasyonlar ayrica uzman olduklar1 isi yapmali ve diger isleri dis kaynaklar
araciligiyla tamamlamalidir. Aksi takdirde uzman olmadiklari islerin ¢iktilar1 verimsiz
olabilir ve organizasyona mali agidan biiyiik zararlar verebilir. Bu yilizden sirketler ya
sadece uzman olduklari isleri yaparak diger isler i¢in dis kaynaklar kullanmali ya da dis

kaynak kullanmak yerine bu isleri yapacak sirketlerle birlesmelidir.
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5. ORGANIZASYON - CEVRE MODELI

Biitiin organizasyonlarin etkilesim halinde oldugu cevre i¢in yapilmis farkli tanimlar
mevcuttur. Miles ve Snow (1978)’a gbre organizasyonun sinirinin; organizasyonun
kontrolii altinda olan degiskenlerle kontrolii disinda bulunan degiskenleri birbirinden
ayiran hayali ¢izginin disinda kalan her tiirli fiziksel ve sosyal faktor organizasyonun

gevresini olugturmaktadir.

Organizasyonun disinda kalan, organizasyona ait amaclarin formiilasyonunu ve elde
edilmesini dogrudan etkileyen bireyler, organizasyonlar ve diger sosyal sistemler

cevreyi meydana getirmektedir (Kim ve Utterback, 1983).

Organizasyonun lizerinde ¢ok az kontrole sahip oldugu dis giicler, kosullar, durumlar,

olaylar ve iligkilerin toplami ¢evre olarak tanimlanmaktadir (Rue ve Holland, 1989).

Yukaridaki tanimlardan yola c¢ikarak cevre su sekilde tanimlanabilir: Organizasyonun
tizerinde ¢ok az kontol sahibi oldugu, hayali organizasyon ¢izgisinin disinda bulunan,
organizasyona ait amaclarin elde edilmesini dogrudan etkileyen bireyler,

organizasyonlar ve diger sistemler ¢cevreyi meydana getirmektedir.

Onceki boliimlerde bahsedildigi gibi organizasyonlar siirekli olarak cevreleriyle
etkilesim halindedir. Organizasyonlar, i¢cinde bulunduklar1 ¢evreden girdileri alarak belli
stireclerden gecirmekte ve bu siiregler sonucu elde edilen ¢iktilar1 ¢evreye sunmaktadir.
Organizasyonlarin i¢inde bulunduklar1 ¢evreler yakin ¢evre ve uzak ¢evre olmak {izere
ikiye ayrilmaktadir. Organizasyonlarin, bulunduklar1 ¢evrede etkilesim halinde olduklari
bircok etken mevcuttur. Bunlardan bazilari; yakin ¢evrede miisteriler, rakipler,
tedarikg¢iler, ikame {riinler ve pazara yeni giren firmalar; uzak ¢evrede de ekonomik,
sosyolojik, politik, teknolojik ve yasal etkenler olarak sayilabilir. Sekil 5.1
organizasyonlarin yakin ve uzak ¢evresindeki elemanlar1 gostermektedir (Campbell ve

Craig, 2005).
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Rakipler
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Tedarikgiler

Ikame
Urtinler

Sekil 5.1 Organizasyonlarin yakin ve uzak ¢evreleri.

Her organizasyonun kendisine ait bir ¢evresi mevcuttur ve bu ¢evredeki degisikliklerden
etkilenmektedir. Bu cevresel degisiklikler bazi durumlarda ¢ok biiyiik organizasyonel
degisiklige sebep olurken bazen de sadece kiigiik organizasyonel yapi degisikliklerine
sebep olmaktadir. Cevresel degisikliklerin etkisine bagli olarak bazi organizasyonlar
yillar boyunca yapilarinda degisiklik yapmazken, bazi organizasyonlar da gevresel

degisikligin siirekliliginden dolay1 yapilarinda ¢okca degisiklik yapmaktadir.

Gegtigimiz 20 yilda organizasyonlarin cevrelerinde genel olarak biiylik degisiklikler
yasanmistir.  Bu  degisiklikler genellikle refah seviyesinin azalmasimna ve
bireysellesmenin artmasina baglidir. Refah seviyesinin azalmasi isten ¢ikarmalara ya da
biiylimenin azalmasina sebep olmaktadir. Bu isten ¢ikarmalar da ekonomik ve sosyal
baski sonucu ortaya ¢ikan kiiresel ekonomideki biiyiime yavashgindan
kaynaklanmaktadir. Bunun yaninda niifus ortalamasinin artmasi, yasam standartlarinin
daha yiiksek olmasi i¢in beklenti ve esitsizliklerin artmasi da isten c¢ikarmalarin
artmasina sebep olmaktadir. Bu sebeplerden dolayr da igsizlik artmaktadir. Issizligin
artmasi sonucu da aile i¢i siddet, ruhsal hastaliklar ve su¢ orani artmaktadir (Schmid,

2010).
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Organizasyonlarin etkilesim halinde olduklar1 i¢sel ve digsal ¢evreleri mevcuttur. Bir
organizasyonda bulunan bir birimin igsel ¢evresinde; o birimin organizasyon ic¢inde
etkilesim halinde bulundugu diger birimler, bu birimlerin ¢aligsanlari, organizasyonun
hedefleri ve iletisim siiregleri yer almaktadir. Uretim yapilan organizasyonlarda, bir
birimin ¢iktist diger birimin girdisi durumundaysa bu iki birim ayni organizasyon
igerisinde igsel olarak etkilesim halindedirler. Yakin ¢evre ve uzak c¢evre olmak iizere
ikiye ayrilan digsal ¢evre ise organizasyonun tamaminin ya da biliyiikk bir boliimiiniin
etkilesim halinde oldugu cevredir. Organizasyonlar, yoneticiler, igsel ¢evre ve digsal
cevreyle ilgilenirken aradaki dengeyi iyi kurmalidir. Ayrica ¢evresel degisikliklerden bir
organizasyondaki her birim farkli seviyelerde etkilenebilmektedir (Tung, 1979).

Bir organizasyonun iginde bulundugu c¢evresinde; rakiplerin, miisterilerin ve
tedarik¢ilerin davranislarindaki degisiklikler organizasyonun da farkli davranislar

gostermesine ve yapisinda degisiklikler yapmasina sebep olabilmektedir.

Woerkum ve Aarts (2008)’a gore ¢evre 5 gruptan olusmaktadir. Etkinlestirme gruplari,
devlet kurumlari, yasalar gercevesinde iiretimin yapilmasini saglamaktadir. Ciinkii tim
organizasyonlar kanunlar sayesinde var olmaktadir. Girdi gruplari, organizasyonun
ihtiya¢ duydugu para, isgiicii, bilgi ve hammadde gibi varliklar1 saglamaktadir. Cikti
gruplar tiiketicilerden meydana gelmektedir. Ayrica organizasyonun rekabet edebilecegi
ya da birlikte calisabilecegi karsilastirmali hedefleri olan gruplar vardir. Son olarak da,
organizasyon hakkinda dogru ve yanliglar1 savunan dini kurumlar, politik partiler ve

medya gibi gruplar vardir.

Bunlarin disinda organizasyonlarin ¢evresi genel olarak yakin cevre ve uzak gevre

olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir.

5.1 Yakin Cevre

Yakin c¢evre organizasyonun birebir etkilesim halinde oldugu ve organizasyon
tizerindeki etkisi biiyiik olan bilesenleri bulundurmaktadir. Yakin ¢evreyi meydana

getiren etkenler; miisteriler, rakipler, tedarikgiler ve ikame tirlinlerdir.
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5.1.1 Miisteriler

Sirketlerin yakin cevrelerinde bulunan ve en ¢ok etkilesim halinde olduklar1 etken
miisterilerdir. Hatta kar amagh sirketler, neredeyse tamamen miisterilerine {iriin veya
hizmet sunmak i¢in kurulmustur. Miisterilerin organizasyonlar iizerinde cok biiyiik
etkileri vardir. Miisteriler aldiklar1 iirlinlerin ya da sirketlerin kendilerine sunduklari
hizmetlerin kalitesinin yliksek ve fiyatinin diisiik olmasini istemektedir. Bu konuda da
en biiyiik etkiye sahip olanlar pazardaki en biiyiik alicilardir. Sirketler de bu durumu goz
oniinde bulundurarak tiriinlerinin ya da hizmetlerinin kalitesini ve fiyatin1 miisterilerine
gore belirlemelidir. Aksi takdirde miisterilerini kaybetme tehlikesiyle karsi karsiya
kalabilirler. Ayrica sirketler i¢in miisterilerden gelen bir geriye entegrasyon tehlikesi soz

konusudur.

5.1.2 Rakipler

Bir sirketin bulundugu pazarda ayni {iriinii {ireten ya da hizmeti sunan rakipleri
bulunmaktadir. Bu rakiplerin {iriin ya da hizmet kalitesi ve fiyat1 sirketin kalite ve
fiyatindan daha cekici olursa, miisteriler tedarik¢i degistirme egiliminde olabilir. Bu
yiizden sirketler bulunduklar1 pazarlardaki rakiplerinin kalite ve fiyat politikalarini iyi
gozlemlemeli ve gerekli durumlarda karst hamlelerde bulunmalidir. Rakiplerin
politikalar1 incelenirken goz Oniinde bulundurulmasi gereken etkenler sadece kalite ve
fiyatla sinirli degildir. Alinan iiriinlin garanti siiresi, garanti kapsami, lirtin ya da hizmet
alinmaya karar verildikten sonraki teslim siiresi ve satis sonrast destek gibi etkenler de

rakiplerin sahip oldugu ve incelenmesi gereken etkenler arasinda yer almaktadir.

5.1.3 Tedarikgiler

Miisterilerde oldugu gibi tedarikgiler de kalite ve fiyat acisindan sirketler {izerinde bazi
etkilere sahiptir. Pazardaki giiclii miisteriler gibi gii¢lii tedarik¢iler de sagladiklar: iirtin
ya da hizmetin kalite ve fiyatim1 belirleme konusunda séz sahibidir. Tedarikgiler
sagladiklar1 tirlin ya da hizmetin kalitesinin diisiik ve fiyatinin yliksek olmasi
egilimindedir. Pazarda birden fazla tedarik¢i olmasi fiyat ve kalite rekabetinin olmasini

saglamaktadir. Bu ylizden mevcut bir pazara yeni girmek isteyen bir sirket bu rekabeti
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pazara giris kriterlerinden biri olarak gormelidir. Miisterilerdeki geriye entegrasyonda

oldugu gibi, tedarikgilerin de ileriye entegrasyon yapma durumu s6z konusudur.

5.1.4 ikame iiriinler

Bir pazardaki mevcut firmalar hem kendi aralarinda bir rekabet igerisindedir hem de
tirettikleri irlinlin yerine gecebilecek {riinleri lireten yani ikame {iriinleri iireten
sirketlerle rekabet halindedir. Bir pazardaki sirketlerin irettikleri ya da sunduklar
hizmet icin talep edebilecekleri fiyat ikame {riiniin kalite ve fiyat1 tarafindan
sinirlandirilmaktadir. Ayrica bir pazardaki sirketler i¢cin ikame iiriin iireten firmalarin asil

tirtiniin Uretildigi pazara girme tehdidi mevcuttur.

5.1.5 Yeni girenler

Pazara yeni giren firmalar da mevcut rakipler gibi sirketlerin birebir etkilesim halinde
olduklar1 yakin cevre etkenlerindendir. Ancak bu firmalarin diger rakiplere gore
sitketleri etkileyecek farkli bir politikalar1 mevcuttur. Pazara yeni giren firmalar
pazardan pay kapmak icin {liriin ve hizmetlerinin fiyatin1t mevcut pazar fiyatinin altinda

tutma egilimindedir. Bu da pazardaki mevcut firmalar i¢in bir tehdit olusturmaktadir.

5.2 Uzak Cevre

Uzak c¢evre organizasyonlar iizerindeki etkisi az olan, organizasyonlarla ¢ok fazla
etkilesim halinde olmayan etkenleri bulunduran ¢evredir. Bu ¢evrede bulunan etkenler;

politik, ekonomik, sosyolojik, teknolojik, ekolojik ve yasal etkenlerdir.

5.2.1 Politik ¢evre

Politik etkenlerin incelenmesinde Oncelikli olarak hiikiimetin kararlilif1 ve politikasini
uygulayabilme yetenegi goz oniinde bulundurulmalidir. Politik partiler iilke yonetimine
gectiklerinde yeterli sayida meclis iiyeleri varsa, bazi politik degisiklikler yapmaktadir.
Bu degisiklikler organizasyonlar1 dogrudan ya da dolayli olarak etkilemektedir.
Organizasyonlar bu degisikliklerden olumsuz yonde etkilenmemek i¢in ya da olumsuz
durumlari kendi yararlarina ¢evirebilmek i¢in mevcut politik diizen hakkinda bilgi sahibi

olmalidir. Sirketlerden alinan vergilerin artirilmasi1 organizasyonlarin maliyetlerini
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artiracagindan, organizasyonlar isgiicii maliyetlerini azaltma yoniinde onlem alacaktir.
Benzer sekilde, arastirma ve gelistirme calismalar1 yapan sirketlerden alinan vergilerin
azaltilmas1 bu endiistrilerin daha hizli biiylimesini ve rekabetin artmasini saglayacaktir.

5.2.2 Ekonomik ¢evre

Organizasyonlar1 etkileyen ve uzak ¢evrenin etkenlerinden birisi olan ekonomik g¢evre
mikro ekonomi ve makro ekonomi olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Mikro ekonomi;
bireylerin ve organizasyonlarin kendilerine ait olan ekonomilerini ve alig-satis
islemlerini kapsayan ekonomidir. Makro ekonomi ise; bir¢ok kisi ve organizasyonun
ekonomilerini kapsamaktadir. Yani makro ekonomi devletlerin ya da devletlerin bir

araya gelerek olusturdugu topluluklarin ekonomisi olarak diisiiniilebilir.

Ekonomik ¢evrenin organizasyonlar1 etkileyen bazi bilesenleri vardir (Campbell ve

Craig, 2005);
e Devlet tarafindan alinan verginin orani
e Faiz oranlar
e Ulusal pazardaki mali kaynaklarin biiylime orani
e Ekonomik biiylime oranlar1
e Ulusal enflasyon oranlar1 ve diger iilkelere gore durumu
e Ulusal para biriminin degeri
e Issizlik orani
e Diger iilkelerle olan is ve para aligverisi

Ekonomik c¢evredeki degisimler organizasyonlar iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Cinkii bu degisimler organizasyonlarin gelirlerini, giderlerini ve karliliklarim
etkilemektedir. Ornek olarak; alinan vergilerin oranlar1 artirildiginda hem bireylerin hem
de organizasyonlarin net gelirlerinde azalma olacaktir. Ancak devlet bu vergi oranlarini
diisiik tutarsa, organizasyonlar daha ¢ok kar edecek, daha cok yatirim yapacak ve

biinyesinde daha c¢ok ¢alisan bulunduracaktir. Bu da isgsizligin azalmasini saglayacaktir.

62



Organizasyonlar1 ekonomik olarak etkileyecek bir diger etken de bankalarin uyguladigi
faiz oranlaridir. Bu faiz oranlarinin diisiik tutulmasi, organizasyonlarin aldiklar1 borglar
icin daha az faiz vermesini, daha ¢ok bor¢ almasini ve dolayisiyla daha ¢ok yatirim

yapmasini saglayacaktir.

5.2.3 Sosyolojik ¢cevre

Sosyolojik ¢evrenin organizasyon iizerinde, organizasyonun ic¢inden ya da disindan
gelen bir etkisi vardir. Bu etki insanlarin organizasyon lzerindeki etkileridir. Bu
insanlar; misteriler, calisanlar, tedarikciler veya ticaret odalarinda c¢alisanlar olabilir.
Sosyolojik cevre, insanlarin inanglari, fikirleri, kiiltiirleri, tercihleri ve niifus dagilimi

dogrultusunda organizasyonlar lizerinde bir etkiye sahiptir.

Perakende satis magazalar1 i¢in, miisterilerin magazaya olan mesafeleri ve o bolgedeki
yogunluklar1 dnemlidir. Uretim yapan bir firma i¢in en 6nemli ihtiyaglardan birisi olan

isgiicli onemli demografik etkenlerden birisidir.

Sosyolojik cevrenin organizasyon {iizerindeki bir diger etkisi de, c¢alisanlarin egitim
seviyesinden gelmektedir. Clinkii sirketlerde isleri yapabilecek yetenek ve egitime sahip
kisilerin olmasi gerekmektedir ki organizasyonun performansi ve karlilig1 yiiksek

tutulabilsin.

Ayrica gevredeki igsizlik oran1 da sosyolojik bir etken olarak diisiiniilebilir. Igsizligin
yiiksek oldugu yerlerde, devlet sirketlerden aldigi vergiyi artirabilir. Bu da sirketlerin

karliliginin azalmasina sebep olacaktir.

5.2.4 Teknolojik cevre

Teknolojinin gelisimi gectigimiz yilizyilin en Onemli karakteristiklerinden birisi
olmustur. Her ne kadar teknolojinin giiniimiizdeki halini almasi, uzun yillar 6nce bilim
diinyasinda atilan ilk adimlar sayesinde olduysa da, teknoloji asil olarak son 20 yilda ¢ok

hizli geligmistir.

Teknolojik ¢evrenin sirketler lizerindeki en biiyiik etkisi maliyetlerin azaltilmasidir.
Onceleri insan giicii ile yapilan bircok sey giiniimiizde teknolojinin yardimiyla

makineler tarafindan yapilmaktadir. Bu da insan giiciine olan ihtiyaci, dolayisiyla
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maliyetleri diisiirmektedir. Ayni zamanda, teknolojik gelismeler sayesinde insan
hatasinin en aza indirilmesi saglanmakta ve yapilan islerin kalitesi artirilmaktadir.
Ayrica makineler durmaksizin c¢alisabildikleri i¢in, organizasyonun verimliligi de

artmaktadir.

Teknolojik ¢evrenin organizasyonlar iizerindeki bir diger etkisi de iletisimi
kolaylastirmasi ve hizlandirmasidir. Bilindigi lizere iletisim, organizasyonu ilgilendiren
onemli kararlarin alinmasinda cok biiylik onem tagimaktadir. Organizasyon icinde
bilginin yukaridan asagiya, asagidan yukariya iletilmesini ve organizasyonun gevresiyle

iletisim halinde olmasin1 saglamak i¢in teknolojik imkanlardan yararlanilmaktadir.

5.2.5 Ekolojik ¢evre

Son 20 yilda organizasyonlar sadece is yapmak yerine ekolojik cevrelerini de goz
oniinde bulundurmaya baslamigtir. Onceleri organizasyonlarin amaclar1 sadece
karliliklarii artirmak ve maddi kazang¢ saglamak iken, giiniimiizde organizasyonlar
ekolojik cevre konusunda daha bilingli hale gelmistir. Artik kiiresel 1sinma, asit
yagmurlari, yagmur ormanlarinin azalmasi gibi ekolojik problemler iizerinde daha fazla

distiniilmektedir.

Organizasyonlarin ekolojik ¢evreyle ilgili sorumluluklart ortaklara ve iist ydonetime aittir.
Bir organizasyonda bu kisiler ekolojik ¢evreye ne kadar dnem verirler ve cevreyi
korumak i¢in gerekli dnlemler alinmasinmi saglarlarsa, organizasyon ve calisanlar da o

derece dikkat ederler.

Ekolojik ¢evrenin enerji kaynaklarinin kullanimi agisindan organizasyonlar itizerinde bir
etkisi vardir. Bu enerji kaynaklar1 temel olarak; petrol, dogalgaz, komiir ve niikleer
enerji olarak sayilabilir. Petrol, dogalgaz ve komiir fosil yakitlardir ve organik
maddelerdir. Bu {i¢ enerji ¢esidinin kullanilmasiyla ¢ok fazla karbonmonoksit acgiga

cikmaktadir. Bu da ekolojik ¢evrenin dengesinin bozulmasina sebep olmaktadir.

Baz1 iilkelerde devlet yoOnetimi ekolojik dengeyi bozacak tiirden enerjilerin
kullanilmasini kisitlayarak yenilenebilir enerji (giines ve riizgar gibi) kaynaklarinin
kullanilmasini tesvik etmektedir. Ancak bu yeni teknolojiler lizerinde yatirim yapmak

masrafli oldugu icin sirketler mevcut kaynaklar1 kullanmak istemektedir. Mevcut
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kaynaklar tiiketildiginde yeni kaynaklar bulmak i¢in yapilacak olan yatirimlar, sirketler

icin maliyetlerin artmas1 anlamina gelmektedir.

Sirketler ekolojik dengenin saglanmasi i¢in yaptiklarini misyon tanimlarinda
bulundurmaktadir. Bu da enerjinin en verimli sekilde kullanilmas1 ve ekolojik dengeyi
bozacak davranislarda bulunulmamasi olarak belirtilmektedir.

5.2.6 Yasal cevre

Organizasyonlar ile calisanlari, rakipleri, miisterileri, tedarik¢ileri ve devlet arasinda
belirli yasal kurallar vardir. Bu yasal kurallarin bazilar1 yazili bazilari ise sozliidiir. Bu
kurallar organizasyonun bulundugu iilkeye, kiiltiire ve anlayisa gore farklilik

gostermektedir.

Yasal kurallar calisanlara is verilmesi ve yonetilmesini etkiledigi i¢in bazi onemli
konular1 kapsamaktadir (Campbell ve Craig, 2005). Bu konular1 asagidaki gibi

siralayabiliriz;
e Calisma siiresi ve kosullar1
e Cinsel ve irksal ayrimeilik
e Eski yiikiimliilerin ¢alistirilmast
e Engelli insanlarin ¢alistirilmasi
e Dogum ve evlenme haklar1
e Esitisler icin esit maas

e Isten ¢ikarma ve issizlik

5.2.7 Uluslararasi is cevresi

Isletmelerin biiyiimesinde en biiyiikk etken gegtigimiz yiizyiln ikinci yarisinda
isletmelerin ulusal simirlar1 agsmasi olmustur. En basit sekilde, isletmelerin uluslararasi
ticaret yapmasinin sebebi hicbir lilke ya da isletmenin biitiin ihtiyaglarini kendisinin
karsilayamamasidir. Gilinlimiizde uluslararas: ticaretten dogrudan ya da dolayli olarak
etkilenmeyen organizasyon ya da birey yoktur. Isletmelerin uluslararasi ticaret

yapmasini kolaylastiran en biiyiilk etken iletisimdir. Ciinkii son 20 yilda bilgi
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aligverisinin saglanmasinda sinirlar ortadan kalkmistir. Bir isletme bagka bir iilkedeki
hatta baska bir kitadaki isletmeyle iletisime ge¢cmek istediginde bunu anlik olarak
gerceklestirebilmektedir.  Aligveris  yapmak istediklerinde de gelismis nakliye
teknolojilerini  kullanmaktadir. Bu da uluslararasi ticaretin gelismesine olanak

sunmaktadir.

Glinlimiizde insanlar ve organizasyonlar bulunduklar1 yerden bagimsiz olarak hemen
hemen ayn1 seylere ihtiyac duymakta ve onlar1 elde etmek istemektedirler.
Organizasyonlarin yaptig1 uluslararas: ticaretin artmasi bunu kolaylastirmaktadir.
Insanlarin ayni1 seyleri istemelerinin en énemli sebebi de miimkiin oldugunca en kaliteli
irtinii kullanmay1 tercih etmeleridir. Bu yiizden diinyanin her yerinden talep gdren bir
iirlini Uireten bir isletme, bu talebin getirdigi avantaji kullanabilmek i¢in uluslararas1 bir

isletme konumuna gelmek durumundadir.

Isletmeler baz1 durumlarda bulunduklari {ilkenin kosullarindan dolay: uluslararas: ticaret
yapmak isteyebilirler. Bu durumlara 6rnek olarak sunlari gosterebiliriz (Campbell ve

Craig, 2005);
e ¢ pazardaki doygunluk ya da pazarin kiigiilmesi

e ¢ pazardaki diizenlemelerin ve kurallarm iilke icinde ticaret yapmay1

zorlastirmasi
e Yasam standartlarinin artmasi sonucu isgiicii maliyetlerinin artmasi
e Gerekli isleri yapacak uygun beceriye sahip ¢alisanlarin olmamast
e Devlet tarafindan gelen mali baskilar
e Politik veya ekonomik diizensizlikler

Isletmelerin baska iilkelerin avantajlarindan dolayr o iilkelerde uluslararasi ticaret
yapmak istemesi de miimkiindiir. Bunun i¢in yatirim yapilacak olan iilkede bazi

ozellikler bulunmalidir (Campbell ve Craig, 2005);
e Ulkenin yatirrm yapilacak olan pazarinda biiyiime potansiyelinin olmasi

e Devlet tarafindan uygulanan mali baskinin az olmasi
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e Yatirim yapilacak olan pazarda yatirim yapacak olan isletmenin {iriiniiniin

gerektiginden az olmasi
e Ulkenin yapilacak isler i¢in uygun calisanlari olmasi
e Isgiicii maliyetinin diisiik olmas1

e Politik ve ekonomik olarak diizenli bir sistemin olmasi

5.3 Cevrenin Boyutlan

Cevre, organizasyonun etrafindaki her seyi kapsamaktadir; teknoloji, miisteriler,
rakipler, cografik, ekonomik ve politik etkenler vb. Organizasyonlarin iginde
bulunduklar1 g¢evrelerin bircok boyutu bulunmaktadir. Bunlardan bazilari; performans
standardi, iletisim kanallari, karar verme siireci, Odiillendirme sistemi, belirsizlik,
heterojenlik ve karsitlik olarak diisiiniilebilir. Ancak bu c¢alismada bu boyutlardan 3
tanesi; belirsizlik, heterojenlik ve karsitlik incelenecektir (Bhardwaj, 2001).

5.3.1 Belirsizlik

Karmagiklik ve dinamiklik olmak tizere iki alt boyutta incelenecek olan c¢evrenin
belirsizlik boyutu organizasyonlarin yiizlestigi en O6nemli ve en Oncelikli boyuttur.
Belirsizlik bir gorevi yapmak i¢in gerekli olan bilgi ile o gorevle ilgili bilgi arasindaki
fark olarak tanimlanmaktadir. Cevresel belirsizligi azaltmak icin ¢evreden miimkiin
oldugu kadar ¢ok bilgi toplamak gerekmektedir. Ayrica bu bilginin dogrulugu da
arastiritlmalidir (Lewis, 2004).

Bir organizasyonel g¢evreyi dinamik yapan bazi etkenler vardir; tahmin edilemeyen
ekonomik degisimler, beklenmeyen miisteri istekleri, rakiplerin davranislari, 6zellikle
elektronik sektoriinde faaliyet gosteren tireticilerin kullandig1 hizli teknolojik degisimler,
acik hava tiyatrolar1 ve giftlikler g6z onlinde bulunduruldugunda tahmin edilemeyen
hava degisiklikleri vb. Kendisinden, on yillar boyunca hep aym heykel istenen agag
yontucusunun cevresi dengeli iken dedektiflerin ¢evresi dinamik olarak diisiiniilebilir.
Rakiplerden birisinin fiyatlar1 asagi ¢ekme potansiyeli bir dinamiklik faktoriidiir. Bu
fiyatlardan sonra satiglarinin nasil olacagi bir dinamiklik faktorii, diger rakiplerin bu

fiyat politikasi karsisinda nasil bir yol izleyecekleri de baska bir dinamiklik faktoriidiir.
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Burada dikkat edilmesi gereken nokta; dinamiklikten kastin degiskenlik oldugudur.
Talepte sabit biiyiime, beklenen iklim degisiklikleri, diizenli ekonomik degisimler gibi
kavramlar dinamik c¢evre i¢in s0z konusu olmamaktadir. Burada genel anlamda
organizasyon tarafindan tahmin edilemeyen ve belirsiz olan degisiklikler

kastedilmektedir.

Cevresel dinamikligin diisiik oldugu ¢evrelerde miisteri taleplerinin daha az degiskenlik
gostermesi, teknolojik yeniliklerin daha az olmasi ve rakipler arasindaki rekabetin daha
az olmast gibi durumlar s6z konusudur. Bu da organizasyonlarin c¢evrelerinden gelen
bilgileri daha kolay inceleyip strateji olusturmalarin1 saglamaktadir. Bunun aksine
dinamikligin yiiksek oldugu ¢evrelerde ise degisken miisteri talepleri, hizli teknolojik
degisimler ve rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu gibi durumlar s6z konusudur.
Buradan c¢ikarilacak sonug; cevresel dinamikligin yliksek olmasi organizasyonun karar

verme performansinin diismesine sebep olmaktadir (Lin, 2006).

Bir organizasyonun g¢evresinin basit ya da karmasik olmasi o organizasyonun {iriinler,
rakipler ve miisteriler hakkinda ne kadar bilgi sahibi olduguna baglidir. Organizasyonlar
cevreleri hakkinda ne kadar cok bilgiye sahipse ve bu bilgileri ne kadar cok
kullanabiliyorsa bulunduklar1 ¢evre o kadar basittir. Bunun aksine, bir organizasyon

bulundugu ¢evre hakkina ne kadar az bilgiye sahipse, ¢evre o kadar karmagiktir.

Cevresel karmasiklik organizasyonlarin yapmak istedikleri yenilikleri de etkilemektedir.
Ciinkii organizasyonlar yenilik yapmak istedikleri zaman, yapmak istedikleri yenilikle
ilgili biiyilik yatirimlar yapmakta ve uzun zaman harcamaktadir. Organizasyonlar, yenilik
yapmaya karar vermeden Once rakiplerin bu konuyla ilgili durumlarimi incelemeli ve
miisterilerin bdyle bir yenilige kars1 ne kadar istekli olabileceklerini arastirmalidir. Bu
ylizden organizasyonlar yenilik yapacaklar1 zaman c¢evredeki etkenler hakkinda sahip

olduklar1 bilgileri 1y1 bir sekilde gozden gecirmelidir (Tidd, 2001).

Cevresel karmagiklik planlama yapmayr da zorlagtirmaktadir. Bu yiizden
organizasyonlarin bu konuda yapmalar1 gereken oncelikli sey karmasiklig1 azaltmak ya
da en azindan yapilandirmaktir. Karmagsiklig1 azaltmanin ya da yapilandirmanin birkac

yolu vardir (Khandwalla, 1972).
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Bunlardan birincisi, list yonetimdeki karar vericilerin bir araya gelerek ilgili konu
hakkinda tatrismalaridir. Cevresel karmasiklik ne kadar yiiksekse, karar verme
konusunda o kadar ¢ok kisi etkili olmakta ve iletisim kanallar1 sadece formel otoritenin

Ongordigii gibi yukaridan asagi ve asagidan yukar1 yonlii olarak kalmamaktadir.

Dikey entegrasyon da ¢evresel karmasiklig1 azaltmanin yontemlerinden birisidir. Dikey
entegrasyon yaparak tedarik¢i ya da miisteri ile ilgili bilgiler 6grenilmekte ve
karmagiklik azaltilmaktadir. Cevresel karmasiklik ne kadar yiiksekse, organizasyonlarin

ileri ya da geri entegrasyon yapma egilimleri o derece yiiksek olmaktadir.

Cevresel karmasikligin ve dinamikligin artti§1 durumlarda organizasyonlar daha yatay
bir yap1 benimsemektedir. Bu da daha az hiyerarsik seviye ve iist yonetime direk olarak
baglanmis daha c¢ok yonetici anlamina gelmektedir. Cevresel belirsizligin seviyesine
gore organizasyonda karar verme mekanizmasi merkezilestirilmekte ya da ademi

merkezilestirilmektedir (Barr ve Hanaki, 2007).

5.3.2 Heterojenlik

Bir organizasyonel g¢evre “homojen” ve “heterojen” olarak adlandirilan iki boyut
araliginda yer almaktadir. Tek iirlinii olan demiri, celik fabrikasina satan bir demir
madeni homojen bir pazara sahipken; uluslararasi satis yapan bir bilgisayar {ireticisi
heterojen bir pazara sahiptir. Heterojenlik; miisteri cesitliligi ve sayisi, iiriin ya da servis
cesitliliginden etkilenmektedir. Bu durumda heterojenlik, organizasyonda yapilan islerin

cesitliligi bakimindan organizasyonel yapiy1 etkilemektedir.

Bir organizasyonun cevresi kendi iclerinde homojen farkli alt cevrelere ayrilirsa,
organizasyonel ¢evrenin ne kadar heterojen oldugu anlasilabilir. Bir ¢cevrenin heterojen
oldugunun sdylenebilmesi i¢in alt ¢evrelerinin birbirinden farkli olmasi yeterli degildir.
Ayni zamanda bu alt cevrelerin farkli sekillerde idare ediliyor olmasi gerekmektedir.
Organizasyonel c¢evrenin heterojen olmasi ayni zamanda farklilastirilmis olmasi
anlamina da gelmektedir. Bu yiizden heterojen bir cevrede faaliyet gosteren bir

organizasyonun da kendi yapisini farklilagtirmasi gerekmektedir.
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5.3.3 Karsithk

Bir organizasyonun i¢inde bulundugu ¢evre, comert ve karsit olmak lizere iki u¢ nokta
arasinda yer almaktadir. Hastalarin1 kendisi secen bir cerrah comert bir ¢evrede yer
alirken, bir savastaki ordunun bulundugu c¢evre karsit olarak diisiiniilebilir.
Organizasyonel ¢evrenin karsitlik boyutu organizasyonun g¢evresel degisikliklere cevap
verme siiresine baglhdir. Karsit ¢evrelerde organizasyonun tepki siiresi daha diisiik

olmaktadir.

Cevresel karsitliktan olumsuz yonde etkilenmekten korunmak i¢in karar verme
mekanizmasinin merkezilestirilmesi gerekmektedir. Ancak bu merkezilestirme siiresinin
uzun olmasi uzun vadede organizasyonu olumsuz yonde etkilemektedir. Ciinkii karar
verme yetkisinin belli sayida kisilerde olmasi, biiyiik ¢cogunlukla iist yonetimde ve bu
kisilerin sadece cevrenin karsithigiyla ilgilenmesi sonucu, diger cevresel faktorlerin
organizasyon tUzerindeki etkileri fark edilememektedir. Bu da uzun vadede
organizasyonun biiyiik kayiplar vermesine sebep olmaktadir. Karar verme yetkisinin iist
yonetimde toplanmasi ayrica diger ¢alisanlar arasinda i memnuniyetinin azalmasina

sebep olmaktadir.

Diger taraftan ¢evrenin comertliginin yliksek oldugu durumlarda da organizasyon karar
verme konusunda daha ademi merkezi bir yap1 benimsemektedir. Bu da calisanlarin
karar verme yetkisine sahip olmalarini, dolayisiyla ¢alisan memnuniyetinin artmasini

saglamaktadir.

Kriz ortamlar ¢evresel karsithgin en yiiksek oldugu durumlardir. Krizin meydana
gelmesini Onlemek biiyiik ¢ogunlukla organizasyonlarin elinde degildir. Bu yiizden
organizasyonlar her an kriz ortamina hazir bulunmalidir. Kriz ortaya ¢iktig1 zaman bu

duruma hazir olmayan organizasyonlar bundan olumsuz yonde etkilenmektedir.

Kriz ortamlar1 organizasyonlarin performanslarini  etkilemektedir. Bu yiizden
performans diislisinii en aza indirgemek i¢in organizasyonlar gerekli organizasyonel
yapiyr benimsemelidir. Kriz durumlarinda c¢evreden gelen bilginin islenmesi ve bu
bilgilere gore karar verilmesi organizasyonel performans: etkileyen faktorlerdendir. Bir
diger faktor de alinan kararlarin dogrulugudur. Yapilan arastirmalara gore; kriz

durumunda yiiksek performans gosteren organizasyonel yapi tiirleri ile kriz olmayan
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durumlarda yiiksek performans gosteren yapilar her zaman ayni degildir. Egitim,
organizasyon performansini artiran en onemli unsurlardan birisidir. Ayrica, deneyimsel

egitimin operasyonel egitimden daha etkili oldugu da ortaya ¢ikmistir (Lin, 2001).

Sonug olarak cevrenin bu 3 boyutuna karsilik olarak organizasyonlarin vermeleri
gereken farkli tepkiler vardir. Cevresel belirsizlige karsi organizasyonlar belirsizligi
azaltmaya ya da yapilandirmaya ¢aligmalidir. Daha sonra ise organizasyonun birimleri
farklilagtirilmali ve ayni Olcilide biitiinlestirilmelidir. Organizasyonlarin heterojenlige
karsa tepkileri belirsizlige kars1 olan tepkilerine benzerdir ancak daha sinirlidir. Cevresel
heterojenlige kars1 organizasyonel farklilastirma ve biitiinlestirme yapilmalidir. Cevresel
karsithiga karst organizasyonel tepki ise daha farklidir; merkezilestirme ve
standartlastirma yaparak organizasyonel biitliinlestirme yapmak ve bireylerin
hedeflerinin organizasyonel hedefler ile uyumlu olmasin1 saglamak, ¢evresel karsitliga

kars1 organizasyonlarin vermeleri gereken tepkidir.

5.4 Pazar Yapilan

Farkli endiistrilerde farkli pazar yapilart bulunmaktadir. Bu pazar yapilart pazara
sunulan irlniin tedarik edilebilecegi tedarik¢i sayisina gore belirlenmektedir. Bu
alicilarin etkisinin olmadigi anlami tasimamakla beraber asil etkenin arz yogunlugu
oldugu soylenebilir. Campbell ve Craig (2005) bu pazar yapilarini 4 boliime ayirmistir.

Bunlar; tekel yapi, tekelci rekabet, oligopoli ve tam rekabet olarak sayilabilir.

5.4.1 Tekel yapr

Tekel, bir iirliniin sadece bir tedarik¢i tarafindan alicilara sunulmasi olarak
bilinmektedir. Ancak, bir iiriiniin birden fazla tedarik¢isi olsa bile, bir pazardaki alicilar
tek tedarik¢iye bagimli ise bu yapi da tekel yapi olarak kabul edilmektedir. Bir iilkede
elektrik, dogalgaz ya da internet gibi hizmetlerin halka, devlet tarafindan sunulmasi ve
pazarda 6zel sirket bulunmamasi tekel yapiya bir 6rnek olarak gosterilebilir. Bu yapidaki
pazarlarda tek bir tedarik¢i bulunmasinin sebebi, pazara girmek isteyen rakipler i¢in
giris engellerinin bulunmasidir. Bu engeller rakiplerin pazara girmelerini zorlagtirmakta
ve pazara giren rakiplerin de pazar paylarin1 ve karliliklarini ¢ok artirmalarina engel

olmaktadir.
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Bu yapidaki bir pazarda bulunan tedarikgiler fiyat rekabeti yapmak gibi bir durum sz

konusu olmadigl ic¢in pazardaki {iirliniin fiyatin1 belirleyen taraftir. Yine de, bu

tedarikc¢iler bulunduklar1 pazarda fiyatlar istedikleri noktaya getirememektedir. Buna

engel olan iki etkenden birincisi; devlet tarafindan alicilar1 korumak icin getirilen

diizenleyici fiyat kisitlamalaridir. Diger bir etken ise; lrlinlin fiyatinin ¢ok yiiksek

tutulmasi talebin diismesine, dolayisiyla karliligin azalmasma sebep olacagindan

fiyatlarin alicilar tarafindan makul goriilecek degerlerde tutulmasinin gerekliligidir.

Tekel yapinin avantajlar1 su sekilde siralanabilir (Campbell ve Craig, 2005);

Tekelci sirketler ekonomik ¢evredeki degisikliklere karsi koyabilmektedir. Bu da

ilgili tirliniin siirekli tedarik edilebilecegi anlamina gelmektedir.

Aragtirma ve gelistirme gibi aktivitelerin farkl sirketler tarafindan gereksiz yere

tekrarlanmasi ortadan kaldirilmaktadir.

Yiiksek fiyatlarin olmasi yiiksek karlilik getireceginden, daha cok yatirim

yapilmakta ve iiriin kalitesi artmaktadir.

Tekelci sirketler iiretimde Olcek ekonomisi uygulamakta bu da maliyetlerin

diismesini saglamaktadir.

Campbell ve Craig (2005) tekel yapinin dezavantajlarini su sekilde siralamaktadir;

Tekelci sirket tarafindan belirlenen fiyatlarin ¢ok yiliksek olmasi, alicilar
tarafindan memnuniyetle karsilanmamaktadir. Bu yilizden satislar diigmekte ve

karlilik azalmaktadir.

Pazarda rekabetin olmamasi tekelci sirketin verimliliginin diismesine sebep
olmaktadir. Bu da artan maliyetleri karsilayabilmek i¢in fiyatlarin artmasina

sebep olmaktadir.

Alicilar iirtin segme hakkindan mahrum kalmaktadir.

5.4.2 Tekelci rekabet

Bu yapi, tekel yapmin bir benzeridir. Ancak bu yapida, pazarda birden fazla sirket

olmasina ragmen, her sirket pazarin belli bir boliimiinde tekelci girket olarak
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bulunmaktadir. Bu durumda sirketler benzer iiriinler iiretseler de birbirleriyle rekabet
icinde degildir. Bu yapidaki pazarlarda bulunan sirketler, iiriin farklilastirmas: yaparak

pazarin belli bir kesimine hitap etmektedir.

Uriin farklilastirmasi yapmanin en etkili yolu da markalasmadir. Sirketler iiriinlerini
markalagtirarak ve alicilarinin bu markaya bagliliklarini saglayarak miisterilerin diger
tedarikgilere yonelmesini engellemektedir. Sirketler miisterilerin direk olarak kendi
iriinlerini  diisiinmelerini sagladiklarinda, tekelci rekabet yapisinda basarili olmus

demektir.

5.4.3 Oligopoli

Oligopoli, tekel yapidan sonra iirlin arzinin en yogun olarak yapildig1 pazar yapisidir.
Burada yogunluk, alicilar tarafindan tedarik edilen iiriin ya da hizmetin bir ya da birkag
sirket tarafindan sunulmasini ifade etmektedir. Oligopolide ya sadece birkag¢ sirket
bulunmaktadir ya da pazara sunulan iirliniin biiylik cogunlugu birkac biiyiik sirket
tarafindan saglanmaktadir. Oligopolide pazar yogunlugu iki sirket tarafindan

saglaniyorsa buna ikili rekabet denmektedir.

Oligopolide pazar yogunluguna sahip olan sirketler iirliniin fiyatim1 belirleyen sirketler
degildir. Bu yilizden karhliklarim1 artirmak icin fiyatlar1 ¢ok yliksek seviyelerde
tutamazlar. Ciinkii bdyle bir durumda miisteriler rakiplerle aligveris yapmaya
baslayabilir. Benzer sekilde, bir oligopolist sirket fiyatlar1 indirdiginde, rakipleri de
miisterilerini kaybetmemek icin fiyatlar1 asagi ¢cekmek durumundadir. Bu da biitiin
sirketlerin karliliginin azalmasina sebep olmaktadir. Bu yiizden oligopoli yapisina sahip

pazarlarda fiyatlar genellikle sabittir.

5.4.4 Tam rekabet

Tekelci yapidaki pazarlarda faaliyet gosteren sirketler fiyat belirleme giiciine ne kadar
sahipse, tam rekabet yapisina sahip pazarlardaki sirketler de fiyat belirleme konusunda o

kadar az etkiye sahiptir. Tam rekabet yapisinin bazi ayurt edici Ozellikleri vardir

(Campbell ve Craig, 2005);

e Her biri ¢ok az pazar payina sahip olan ¢ok fazla sayida tedarikei,
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Cok yiiksek sayida alici,

Farklilastirmanin miimkiin olmadig1 ve her tedarik¢inin sundugu ayni iiriinler,
Her tedarikei i¢in ayn1 maliyet; hammadde, isgiicii, kira vb.,

Fiyat1 tek bagina etkileyebilecek giicte olmayan tedarik¢iler ve alicilar,

Bir tedarik¢iye ya da aliciya avantaj saglayacak bir yeniligin bulunmamasi,

Pazara giris ve ¢ikis engellerinin bulunmamasi.

Tam rekabet yapisinda fiyatin tek bir alic1 ya da tedarikei tarafindan belirlenememesi,

tedarikgiler i¢in diisiik ya da orta seviyede karlilik saglarken alicilar i¢in de fiyatlarin

gorece sabit olmasina olanak sunmaktadir.

5.5 Cevreyle Etkilesim

Organizasyonlarin i¢inde bulunduklar1 ¢evreler ekonomik, iiretim, demografik, dogal ve

politik stireclerin etkisinde kalarak stirekli degismektedir. Bazi aragtirmacilarin

iddialarinin aksine c¢evresel degisiklikler siklikla ve tahmin edilemez sekilde meydana

gelmektedir. Cevresel degisikliklere kars1 onlem olarak yapilarinda ve fonksiyonlarinda

degisiklige gitmek isteyen organizasyonlarin dikkat etmesi gereken 4 O6nemli madde

vardir (Rybakov, 2001):

Organizasyonel hiyerarsinin miimkiin oldugu kadar az sayida seviyesi olmalidir.

Bir yoneticinin kontrol alani, organizasyonel hiyerarsideki seviye sayisinin artip

azalabilecegi goz onilinde bulundurularak belirlenmelidir.

Bir organizasyonun verimi bilgi aligverisinde ve iletisimde ne kadar etkili

olduguna baglidir.

Organizasyonun alt birimlerinin meydana getirdigi bir kiime pargalanip yeni bir
kiime olusturulurken mevcut olan iletisim baglarin1 en az seviyede koparmak ve

bu baglar1 yeni olusturulan kiimede tekrar bir araya getirmek gerekmektedir.

Iletisimin etkili ve saglikli bir sekilde saglanmasi i¢in organizasyonel hiyerarsinin az

sayida seviyeden meydana gelmesi gerekmektedir. Organizasyonel seviyeler arasindaki
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iletisim esnasinda, ilk bilginin yaklasik olarak %10’u kaybolmaktadir ya da degisime
ugramaktadir (Rybakov, 2001). Organizasyonel seviye sayisi azaltildiginda {ist yonetim
ile calisanlar arasinda iletisim zamanmi kisalmaktadir ve bilgi aligverisi daha etkili
olmaktadir. Bu da iist yonetimin gercekte neler olup bittigini daha ¢abuk anlamasini ve

daha saglikli kararlar vermesini saglamaktadir.

Sonu¢ olarak bdyle bir yapi organizasyonlarin g¢evresel degisikliklerden daha az
etkilenmesini ve iletisim giderlerini azaltmasini saglamaktadir. Bu yilizden az sayida
hiyerarsik seviyeye sahip olan organizasyonlar ¢ok sayida hiyerarsik seviyeye sahip olan
organizasyonlara gore ¢evresel degisikliklere daha hizli uyum saglamaktadir. Ancak su
da unutulmamaldir ki, hiyerarsideki seviye sayisinin artmasi ya da azalmasi
yoneticilerin altinda caligsan kisi sayisinin da ters orantili olarak artip azalmasina sebep
olacaktir. Seviye sayisinin azaltilmasi yonetici basina diisen ¢alisan sayisinin artmasina,
bu da yoneticinin ¢alisanlarin1 kontrol etmede giicliik ¢ekmesine sebep olmaktadir.
Benzer sekilde seviye sayisinin arttirilmasi yonetici basina diisen c¢alisan sayisini

azaltacak, bu da organizasyon i¢in ¢alisan maliyetlerini artiracaktir.

Bir yoneticinin c¢alisma zamanimin %75°1 diger yoneticilere bilgi aktarmakla
geemektedir. Boyle bir zaman kaybi yoneticiler arasindaki igbirliginin gerekliliginden
kaynaklanmaktadir. Bu zaman kayiplar1 ve iletisimin gerekliligi karar siireglerinin dogru
islememesine ve organizasyonun kimligini ve biitiinliik 6zelligini kaybetmesine sebep

olmaktadir (Rybakov, 2001).

5.6 Cevreye Uyum

Bir organizasyonun ¢evreye uyum saglayabilmesi ve verimliligini diisiirmemesi i¢in ya
kendisini ya da bulundugu ¢evreyi degistirmesi gerekmektedir. Organizasyonlar siirekli
degisen dinamik bir ¢evreye uyum saglayabildikleri silirece ayakta kalabilirler.
Organizasyonun bulundugu cevrede degisiklikler oldukca organizasyon da kendi
icerisinde bazi degisiklikler yapmalidir. Bu degisiklikler her zaman iyi ya da koti,
avantajli ya da dezavantajli olarak adlandirilamaz. Organizasyonlar genel olarak sadece

onceki durumlarmi degistirmis olmaktadir. Ayrica g¢evresel degisikliklere karsi olan
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degisim organizasyonun tamaminda degil sadece birka¢ alt biriminde de meydana

gelebilir.

Organizasyonun ig¢sel ve dissal g¢evresini anlamasi ve bu ikisi arasindaki dengeyi
kurmasi ¢evreye uyum olarak diisiiniilebilir. Organizasyonun ¢evreyle bas edebilmesi ise
kendi kimligini korumasi ve degisim sorunu ile basa ¢ikabilmesidir. Organizasyonun
cevreyle bas edebilme yetenegi ne kadar kuvvetli ise, g¢evredeki degisikliklerden
olumsuz yonde o derece az etkilenmektedir. Hatta bu degisikliklerden olumlu sekilde

etkilenmesi bile s6z konusudur (Motamedi, 1976).

Organizasyonlar ¢evrelerinde gerceklesen degisikliklere gore devamliliklarini
stirdiirebilmektedirler. Cevrede gergeklesen degisikliklere karsi 6nlem almayan ya da bu
degisikliklere gore kendi icinde gerekli degisiklikleri yapmayan organizasyonlar iflas
etmekten kurtulamamaktadir. Organizasyonlar ¢evredeki degisikliklere karsi ne sekilde
uyum saglarsa saglasin, bu uyumun ne kadar dogru oldugunu anlamanin yolu
organizasyonun performansini 6lgmektir. Organizasyonlarin bu performans 6lgiitlerini
ne derece karsiladiklar1 géz oniine alinarak, ¢evrede gerceklesen miisteri taleplerinin
degisimi, pazar dalgalanmalar1 ve teknolojik degisimler gibi degisiklikleri ne kadar

ongorebildikleri belirlenmektedir (Lin ve Hui, 1997).

Daha once de belirtildigi gibi organizasyonlar siirekli olarak gevreleriyle etkilesim
halindedir. Organizasyonlarin ¢evreleriyle olan etkilesimlerinde, izlemeleri gereken

stratejiler konusunda yardim almak i¢in Porter’in 5 gii¢ analizi kullanilabilir.

5.7 5 Gii¢ Analizi

Organizasyonlarin etkilesim halinde olduklar1 ¢evre yakin cevre ve uzak cevre olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir. Yakin ¢evrede; rakipler, alicilar, tedarikgiler ve pazara yeni
girenler bulunmaktadir. Organizasyonlar uzak c¢evrede ise; ekonomik, sosyolojik,
politik, teknolojik ve yasal etkenlerle etkilesim halindedir. Bir sektordeki
organizasyonun rekabet giicli, o organizasyonun yakin cevresinde bulunan 5 etkene
baghdir. Bu etkenler su sekilde siralanabilir; pazara yeni giren firmalarin tehditleri,

mevcut firmalar arasindaki rekabetin yogunlugu, ikame {iirlin veya hizmet tehdidi,
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alicilarin pazarlik giicii ve tedarikgilerin pazarlik giicii. Sekil 5.2 bir organizasyonun

icinde bulundugu pazardaki rekabeti etkileyen etkenleri gostermektedir (Porter, 2003).

Pazara Yeni
Girenler

Pazara Yeni Girenlerin Tehdidi

\ 4

Sektordeki
Rakipler

Tedarikgilerin Pazarlik Giicii Alicilarin Pazarlik Giicii

Mevcut firmalar
Arasindaki
Rekabetin

Yogunlugui

\ 4

A

Tedarikgiler Alicilar

A

Ikame Uriin veya Hizmetlerin Tehdidi

Ikame
Urtinler

Sekil 5.2 Pazardaki rekabeti etkileyen faktorler.
5.7.1 Pazara yeni girenlerin tehdidi

Mevcut bir pazara yeni giren bir firmanin, pazardan pay kapmak adina pazardaki mevcut
fiyatlar1 asag1 ¢ekme ve/veya pazara girdigi lrlinde degisiklik yapma potansiyeli
yiiksektir. Bu sekilde pazardaki mevcut firmalar i¢in bir tehdit olusturmaktadir. Ancak,
pazardaki mevcut organizasyonlarin da yeni girecek firmalarin pazara girmelerini
engellemek i¢in bazi avantajlar1 vardir; 6lgek ekonomisi, {irtin farklilastirma, tedarikei

degistirme maliyetleri, dagitim kanallarina erisim, girisi caydirici diisiik fiyat vb.

5.7.2 Mevcut rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu

Rakiplerin ¢ok sayida ve rekabetin yogun oldugu pazarlarda organizasyonlar, rakiplerine
kars1 rekabet istlinliigli saglamak icin fiyat indirme, reklam, hizmet avantajlari, uzun
garanti siiresi gibi bazi hamleler yapmaktadir. Bu hamleler ve rakiplerin yaptigi karsi
hamleler sonucunda sektorde bir rekabet yogunlugu yasanmaktadir. Bu yogunluk

pazardaki firmalar i¢in olumlu ya da olumsuz yonde olabilmektedir.
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5.7.3 ikame iiriin veya hizmetlerin tehdidi

Bir pazardaki tiim firmalar genellikle ikame iiriin lireten pazarlarla rekabet i¢indedir.
Ikame iiriinlerle olan rekabet, bir pazardaki firmalarin iirettikleri iiriinlerin satis fiyat:
i¢in bir st siir olusturmaktadir. Bu da o pazardaki firmalar i¢in karlilig1 sinirlamakta
hatta o firmalari, ikame iriiniin kendi pazarlarina girme tehdidi ile kars1 karsiya

birakmaktadir.

5.7.4 Alcilarin pazarhk giicii

Bir pazardaki alicilar, lreticilerden aldiklar1 {riinlerin veya hizmetlerin fiyatlarini
asaglya cekme ve iiriin ve hizmet kalitesini yiiksek tutma egilimindedir. Ozellikle
pazardaki giiglii alicilar, iireticiler arasindaki rekabetin artmasimi ve fiyat ve kalite
degiskenlerinin kendi ¢ikarlarina gore olmasini saglamaktadir. Alicilar tarafindan gelen
bir diger dnemli tehdit de geriye entegrasyondur. Bir pazarda alici durumundaki bir
sirket, aldig1 Urlinlin fiyat ve performansindan memnun olmazsa, bu {irlinii kendisi
tiretmek icin geriye dogru entegrasyon yaparak iirliniin mevcut diizende iiretildigi pazara

girebilir.

5.7.5 Tedarikgilerin pazarhk giicii

Alicilarin pazarlik giicii oldugu gibi tedarikgiler de fiyat ve kalite acisindan pazarlik
giiciine sahiptir. Tedarikg¢iler iirettikleri iiriinlerin fiyatlarin1 yukari ¢ekme ve kaliteyi
diisiirme egiliminde olabilirler. Pazardaki gii¢lii tedarikgiler fiyatlar yiiksek tutarak hem
kendi rakiplerine hem de miisterilerine karsi bir fiyat dstlinliigii saglamaktadir.
Tedarikgiler tarafindan gelen en 6nemli tehditlerden birisi de ileriye entegrasyondur. Bir
pazardaki tedarikgi bir sirket, ileriye dogru bir entegrasyon yaparak, yani tirettigi tirtinii

sattig1 sirketlerin bulundugu pazara girerek karliligini artirmak isteyebilir.
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6. KURULAN MODEL

Sekil 6.1 gevresel belirsizligin karmagiklik ve dinamiklik alt boyutlarinin organizasyonel

yap1 iizerindeki etkilerini simgelemektedir.

Cevresel Belirsizlik Basit Yap1

Makine Biirokrasi
Organizasyonel
Yapi Profesyonel Biirokrasi

——
Tiirleri
——

Karmasik / Basit

Boliimlendirilmis Yap1

Dinamik / Dengeli
Adokrasi

Sekil 6.1: Cevresel belirsizligin organizasyonel yapi lizerindeki etkileri.

Buraya kadar olan bdliimlerde; organizasyon, organizasyon yapisi, organizasyonel yapi
tirleri, c¢evresel faktdrler ve organizasyonlarin ¢evreyle olan iliskilerinden

bahsedilmistir.

Bu boliimde organizasyonel yapilar1 belirleyen faktorler ve cevresel belirsizligin alt
kiimeleri olan karmasikligi ve dinamikligi belirleyen faktorler incelenecektir. Daha
sonra ¢evresel belirsizligi belirleyen faktorlerle organizasyonel yapiyr belirleyen
faktorler arasindaki iliskiler incelenecek ve ¢evresel belirsizligin organizasyonel yapiy1

ne sekilde etkiledigi konusunda degerlendirmeler yapilacaktir.

6.1 Organizasyonel Yapilar1 Belirleyen Faktorler

Organizasyon; yapilandirilmis ve diizenlenmis aktiviteleri yerine getirmek ic¢in birden
fazla insanin bir araya gelerek olusturduklari sosyal bir kurum olarak tanimlanmigtir. Bu
sosyal kurum stirekli olarak cevreyle etkilesim halindedir ve organizasyonu olusturan

bireyler bilgi ve yeteneklerini birbirleriyle paylasarak iletisim kurmaktadirlar. Ayrica
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sOzii gecen aktivitelerin ne derece yerine getirildigini anlayabilmek i¢in performans

Olcttleri kullanilmaktadir.

Organizasyon yapisi, bir organizasyonun farkli birimlere ayrilarak bu birimlerin farkli
konularda uzmanlagsmasi ve organizasyonun hedeflerinin yerine getirebilmesi i¢in bir
arada calisabilmelerinin saglanmasi ve aralarindaki iligkilerin gerektigi sekilde

kurulmasidir. Organizasyonel yapiy1 belirleyen faktorler su sekilde siralanabilir:
Koordinasyon mekanizmalari

Karsilikli uyum: Informel basit iletisim yontemleri ile islerin koordine edilmesini

saglamaktir.

Dogrudan denetim: Bir kisinin digerlerinin yaptig1 islerin de sorumlulugunu alarak

biitiin isleri koordine etmesi yontemidir.

Is siireclerinin standartlastirilmasi: Bu ydntemde isin igeriginin tanimlanmasi ya da
programlanmasi s6z konusudur. Ayni isi yapan farkli kisilerin ¢iktilar1 ve is yapma

kalite diizeyleri aynidir.

Ciktilarin standartlagtirilmasi: Bu yontem; isin ¢iktilari, mesela bir {iriiniin boyutlar1 ya

da performansi 6nceden tanimlanmigsa kullanilmaktadir.

Calisan becelerilerinin standartlastirilmasi: Bu yontem, belli bir isi yapmak icin gerekli

olan egitimin dnceden tanimlanmig olmasi1 demektir.
Organizasyonun 5 temel parcasi

Operasyonel seviye: Bu seviye organizasyondaki iiretimle ya da servisle ilgili temel

isleri yapan c¢alisanlar1 kapsamaktadir.

Orta seviye yoOnetim: Orta seviye yOnetim, iist yonetimin aldigi stratejik kararlarin

organizasyon igerisinde operasyonel seviyede calisanlara yansitilmasinda gorevlidir.

Ust yonetim: Ust ydnetimin amac1 organizasyonun misyonunu verimli bir sekilde yerine
getirmek ve sirketin sahipleri, ¢alisanlarin bagli olduklar1 sendikalar ve hiikiimet
acenteleri gibi organizasyon iizerinde gili¢ sahibi olan kisilerin ihtiyaclarini

karsilamaktir.
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Teknik yap1: Bu birimlerde isi direk olarak yapan kisiler degil, isi yapan kisilerin nasil i
yapacaklarini belirleyen, planlarin1 yapan ve onlart egiten kisiler, analistler

bulunmaktadir.

Destek birimleri: Operasyonel is akisinin disinda organizasyona destek veren 6zellesmis

birimlerdir.

Yetki dagitimu tiirii

Yatay ve Dikey merkezilesme: Bu yapida formel ve informel her tiirlii karar verme
yetkisi list yonetime aittir.

Siirli Yatay Yetki Dagitimi: Bu yapida koordinasyonun saglanabilmesi ve is

stireglerinin standartlagtirilmasi i¢in analistlere karar verme yetkisi verilmektedir.

Smirli Dikey Yetki Dagitimi: Burada yoneticilere kendi pazarlariyla ilgili kararlar

verebilmeleri i¢in karar verme yetkisi saglanmaktadir.

Se¢ici Yatay ve Dikey Yetki Dagitimi: Burada hem dikey olarak hem de yatay olarak
secici yetki dagitimi yapistyla karsilagilmaktadir.

Yatay ve Dikey Yetki Dagitimi: Bu yapida karar verme yetkisi hem dikey olarak hem de

yatay olarak operasyonel seviyeye birakilmaktadir.
Amac

Ulasilmak istenen amaglarin ve bu amaclar1 yerine getirecek kisilerin niteliklerine gore
organizasyon yapilar1 farklilik gdstermektedir. Ornegin; rutin islerin yapildig
organizasyonlar mekanistik ya da biirokratik organizasyon yapisim1 secgerken, her
seferinde degisik islerin yapildig1 organizasyonlarda organik ya da adokrasi yapisi tercih

edilmektedir (Kogel, 2003).
Merkezilestirme derecesi

Bir organizasyonda karar verme yetkisinin kademeler arasinda dagitilmasi ile ilgilidir.
Alt seviyelerdeki galiganlarin karar verme yetkisinin olmasi organizasyonun ademi
merkezi bir yapiya sahip oldugunu gosteritken, bu yetki tamamen {ist yonetimde

tutuluyorsa buna merkezi organizasyon yapisi denmektedir (Kogel, 2003).
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Yetki devri orani

Organizasyonda yoneticinin ya da takim liderinin yoklugunda yetkinin ¢alisanlara ne
derece devredildigini gostermektedir. Yetki devri aym1 zamanda merkezilesme ile de
ilgilidir. Cok merkezi bir yapiya sahip olan bir organizasyonda c¢alisanlar karar verme
yetkisine sahip olmadiklar1 i¢in, yoneticinin yoklugunda da karar verme konusunda

giicliik cekmektedirler.
Kontrol alam

Organizasyonda bir yoneticiye bagli olarak ¢alisan kisi sayisim1 gostermektedir. Kontrol
alanmin genisligi organizasyon yapisina ve organizasyondaki hiyerarsik seviyeye gore

farklilik gostermektedir (Kogel, 2003).
Hiyerarsik seviye sayisi

Kontrol alani ile de ilgili olan bu faktdr organizasyonun yatay ya da dikey bir
hiyerarsiye sahip oldugunu gdstermektedir. Cok sayida hiyerarsik seviye iist yonetim ile

operasyonel seviye arasindaki iletisimin yavaslamasina sebep olmaktadir (Kogel, 2003).
fletisim kanallar ve sekilleri

Iletisim kanallar1 ve sekilleri calisanlarm  birbirleriyle olan etkilesimlerini

gostermektedir. Iletisim formel ve informel iletisim olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Farkhlastirma ve biitiinlestirme orani

Farklilagtirma, bir organizasyonel sistemin alt boliimlere ayrilmasidir. Biitiinlestirme ise,
bu alt birimlerin birlikte ¢alisabilir duruma getirilmesidir. Bir organizasyonda

farklilastirma orani ne kadar yiiksekse biitiinlestirme yapmak o kadar zordur.
Organizasyonun yasi ve biiyukliigii

Organizasyonlar yaslarina, c¢alisan sayis1 ve cografik ag¢idan biiylikliiklerine gore farkli
organizasyonel yapilar segcmektedir. Organizasyonun biiyiikliigii arttikca farklilagtirma
ve biitlinlestirme oran1 da artmaktadir. Organizasyonlarda c¢alisan sayis1 arttikga
yoneticilerin kontrol alanlar1 da biiylimektedir. Organizasyonlarin yasi arttik¢a edinilen

bilgi ve tecriibe sayesinde daha mekanik bir yap1 benimsenmektedir.
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Teknik sistem

Otomatize edilmis teknik sistemler operasyonel seviyenin yapisinin daha organik
olmasina ve operasyonel seviyede calisanlarin daha etkili bir sekilde egitim almalarina

yardime1 olmaktadir.
Giic

Calisanlarin giic sahibi olma istegi organizasyonel yapmin c¢ok daha fazla merkezi
olmasina sebep olmaktadir. Bir organizasyonda her ¢alisan, digerlerini etkileyecek kadar
olmasa da en azindan kendisini etkileyen kararlar iizerinde kontrol sahibi olmay1

isteyebilir.

6.2 Cevresel Belirsizligi Belirleyen Faktorler

Organizasyonun tlizerinde ¢ok az kontol sahibi oldugu; hayali organizasyon c¢izgisinin
disinda bulunan ve organizasyona ait amaglarin elde edilmesini dogrudan etkileyen

bireyler, organizasyonlar ve diger sistemler ¢evreyi meydana getirmektedir.

Cevrenin boyutlari; belirsizlik, heterojenlik ve karsitlik olmak tlizere 3 gruba ayrilmistir.
Bu calismada cevresel belirsizligi belirleyen faktorler incelenmektedir. Cevresel
belirsizlik bir gérevi yapmak i¢in gerekli olan bilgi ile o gorevle ilgili bilgi arasindaki
fark olarak tanimlanmaktadir. Belirsizlik, dinamiklik ve karmasiklik olmak iizere iki alt

boyutta incelenmenktedir.

6.2.1 Cevresel dinamikligi belirleyen faktorler

Cevresel belirsizligin alt boyutlarindan birisi olan dinamikligi belirleyen faktorler

asagidaki gibi sayilabilir;
e Sektordeki toplam talebin yillik degisim orani
¢ Firmanin miisterilerinin toplam talebinin yillik degisim orani
e Miisterilerin mevcut iiriinlere olan talebinin yillik degisim oram
e Miisterilerin yeni gelistirilen iirlinlere olan talebinin yillik degisim oram

e Sektdrdeki rakiplerin sayisinin yillik degisim orani
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e Sektordeki miisterilerin sayisinin yillik degisim orani

e Firmanin miisterilerinin sayisinin yillik degisim orani

e Sektordeki tedarikgilerin sayisinin yillik degisim orani

e Firmanin tedarikgilerinin sayisinin yillik degisim orant

e Sektordeki ikame tiriinlerin cesitliliginin yillik degisim orant
e Sektorde calisan kisi sayisinin yillik degisim oram

e Sektorde calisanlarin ticretlerinin yillik degisim orani

e Sektordeki tekonolojik degisimlerin yillik degisim orant

e Sektdrdeki igsizlik seviyesinin yillik degisim orani

e Sektdriin biiyiime hizinin y1llik degisim oram

e Sektordeki rekabetin yogunlugunun yillik degisim orani

e Politik etkenlerin y1llik degisim orani

e Yasal diizenlemelerin yillik degisim orani

e Devlet tarafindan verilen tesviklerin yillik degisim orani

e Rakiplerin Ar-Ge ¢aligmalarina yaptiklar1 harcamalarin yillik degisim orant

e Firmanin Ar-Ge ¢aligmalarina yaptig1 harcamalarin yillik degisim oran

6.2.2 Cevresel karmasikhig: belirleyen faktorler

Cevresel belirsizligin diger alt boyutu olan karmasiklig1 belirleyen faktorler de asagidaki
gibi sayilabilir;

e Sektordeki rakiplerin tiriinlerinin kalitesi hakkinda bilgi
e Sektordeki rakiplerin tiriinlerinin fiyatlar1 hakkinda bilgi
e Firmanin miisterilerinin ihtiyaglar1 hakkinda bilgi

e Rakiplerin miisterilerinin ihtiyag¢lar1 hakkinda bilgi

¢ Firmanin tedarik¢ilerin {iriinlerinin kalitesi hakkinda bilgi
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Firmanin tedarik¢ilerin iirinlerinin fiyatlar1 hakkinda bilgi
Rakiplerin tedarikgilerinin iiriinlerinin kalitesi hakkinda bilgi
Rakiplerin tedarikgilerinin iiriinlerinin fiyatlar1 hakkinda bilgi
Sektordeki ikame tirlinlerinin kalitesi hakkinda bilgi
Sektordeki ikame iiriinlerinin fiyatlar1 hakkinda bilgi
Tedarikgilerin ikame tirlinlerinin kalitesi hakkinda bilgi

Tedarikgilerin ikame tiriinlerinin fiyatlar1 hakkinda bilgi
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7. UYGULAMA - CEVRESEL BELIRSiZLiGiN ORGANIiZASYONEL YAPI
UZERINDEKI ETKILERI

7.1 Uygulama Alani

Cevresel karmasikligin ve belirsizligin organizasyonel yapi lizerinde ne gibi bir etkisi
oldugunu anlayabilmek i¢in Tiirkiye’de telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren

ABC firmasinda 70 kisi arasinda bir anket ¢alismas1 yapilmuistir.

ABC firmasi, internet iizerinden ses tasima teknolojisi basta olmak tizere; yeni nesil bilgi
ve iletisim teknolojileriyle, savunma, tasiyict ve kurumsal sektorlerdeki miisterilerine
uctan uca sistem entegrasyonu ¢oziimleri sunmaktadir. Veriden sese, optikten kablosuz
teknolojiye kadar kiiresel boyutta ¢oziim {iireten, genis bilgi ve tecriibeye sahip 900
kisilik teknoloji grubuyla, kiiresel boyutta yazilim ¢oziimleri gelistiren ve tigiincii nesil
kablolu sebekeler tasarlayarak miisterilerine yenilik¢i servisler ve ¢Oziimler sunan
ABC’nin Ar-Ge birimi 1973 yilinda kurulmustur. Tirkiye’de telekomiinikasyon
alaninda en biiylik 6zel Ar-Ge’ye sahip sirket, pek ¢ok ilki gerceklestirmis ve basarili

teknoloji transferlerine imza atmastir.

Anket calismasinin tek bir sirkette yapilmasinin sebebi, sektordeki biitiin biiyiik
sirketlerin hemen hemen aymi sekilde c¢alisiyor olmasidir. Bu c¢alisma, benzer
calismalarin farkl sirketlerde ve farkli sektorlerde uygulanmasi i¢in 6rnek bir g¢alisma
olabilir. Yapilan anket calismasinda, calisanlarin sorulara verdigi cevaplar tamamen

calisanlarin organizasyonu ve c¢evreyi ne sekilde algiladiklariyla ilgilidir.

Cizelge 7.1 anket calismasina katilan sirket calisanlarina ait demografik dagilimlari
gostermektedir. Cizelge 7.1°den de anlasildig iizere, ankete katilan kisilerin %66’s1
erkek ve %341 kadindir. Ankete katilanlarin %741 26-35 yas araliginda, %97’si
mithendis, %91°1 0-5 yil arasinda sektor tecriibesine sahip ve %96’s1 0-5 yil arasinda

firma tecriibesine sahiptir.
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Cizelge 7.1: Ankete katilan sirket calisanlarina ait demografik dagilimlar

Sayi | Oran
Cinsiyet
Erkek 46 66%
Kadin 24 34%
Yas Araligi
18-25 13 19%
26-35 2 74%
36-45 3 4%
46 ve Uzeri 2 3%
Sektor Tecribesi
0-5 64 91%
5-10 0 0%
10-20 5 7%
20 ve Uzeri 1 1%
Firma Tecriibesi
0-5 67 96%
5-10 0 0%
10-20 2 3%
20 ve lzeri 1 1%
Pozisyon
Mihendis 68 97%
Takim Yoneticisi 1 1%
Direktor 0 0%
Diger 1 1%

Anket calismasina katilan kisiler arasindaki kadin erkek orani sirket profilindeki kadin
erkek orani ile hemen hemen aymidir. Ankete katilan ¢alisanlarin biiyiik cogunlugunun
26-35 yas araliginda olmasinin sebebi, sirketin yeni mezunlar1 ise alma oraninin yiiksek
olmast ve c¢alisan yas ortalamasinin diisiik olmasindan kaynaklanmaktadir. Anket
sorularia verilen cevaplarda sektor tecriibesinin ve firma tecriibesinin ¢ogunlukla 0-5
yil arasinda olmasinin sebebi yine sirketin yeni mezunlar1 ise alma oraninin yiiksek
olmast ve c¢alisan yas ortalamasmin diisiik olmasidir. Ankete katilanlarin biiytlik
¢ogunlugunun miihendis olmasinin sebebi de, firmanin telekomiinikasyon sektoriinde
faaliyet gosteriyor olmasi ve ¢alisanlarinin ¢ogunlugunun miihendislik alaninda

miisterilere hizmet veriyor olmasidir.

7.2 Anket Sorulari

Anket toplam 41 sorudan olugmakta ve 4 ana boliimden meydana gelmektedir: 1. boliim,
demografik sorular1 igermektedir. Yas, cinsiyet, sektor tecriibesi, firma tecriibesi ve

calisilan pozisyon gibi bilgiler bu béliimde sorulmustur.
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2. bolimde, calisanlarin organizasyonu daha Once belirtilen organizasyonel yapi
tiirlerinden hangisi olarak gordiiklerine dair sorular sorulmaktadir. Tez calismasinin
onceki boliimlerinde de belirtildigi gibi organizasyon yapi tiirleri; basit yapi, makine
blirokrasi, boliimlendirilmis yapi, profesyonel biirokrasi ve adokrasi olmak iizere 5

grupta toplanmaktadir.

Son iki bolim ise ¢evresel belirsizlikle ilgili olan bolimlerdir. 3. bdliim, cevresel
belirsizligin bir boyutu olan dinamiklik konusuyla ilgili sorular igerirken; 4. ve son
boliimde ise ¢evresel belirsizligin bir diger boyutu olan karmasiklik konusuna iliskin
sorular sorulmustur. Cevresel belirsizligin dinamiklik boyutu, dinamik ve dengeli olarak
ikiye ayrilirken; karmagsiklik boyutu ise, basit ve karmagik olarak siniflandirilmaktadir.

ABC firmasinda uygulanan anket calismasinin sorulart EK-A’da verilmistir.

Yapilan anket ¢alismas1 sonucunda cevresel belirsizlik agisindan 4 farkli ¢evre tiiri
ortaya ¢ikmaktadir; basit — dinamik, basit — dengeli, karmasik — dengeli ve karmasik —
dinamik. Bu 4 kombinasyonun her biri farkli bir organizasyon tiiriinii gerektirmektedir.
Bu yapilar sirasyila; basit yapi, makine biirokrasi, profesyonel biirokrasi ve adokrasidir.
5. organizasyonel yapi tiirii olan boliimlendirilmis yap1 da makine biirokrasi gibi basit ve
dengeli bir organizasyonel ¢evre gerektirmektedir. Ancak bu yapinin makine
biirokrasiden bir farki vardir; bulundugu ¢evre ayni zamanda heterojendir. Cevrenin
heterojenlik boyutunun organizasyonel yapilar iizerindeki etkisi bu calismada

incelenmeyecektir.

Bu calismada sadece cevresel belirsizligin incelenmesinin sebebi Lewis (2004)’in de
belirttigi gibi, karmasiklik ve dinamiklik olmak iizere iki alt boyutta incelenen ¢evrenin
belirsizlik boyutunun organizasyonlarin yiizlestigi en Onemli ve Oncelikli boyut
olmasidir. Cevresel karmasiklik ve g¢evresel dinamiklik, yani ¢evre hakkinda sahip
olunan bilgi ve organizasyon c¢evresinde gergeklesen beklenmedik degisimler
organizasyonlarin uzun donemli plan yaparken dikkat etmeleri gereken en Onemli
etkenlerdendir. Bu yiizden bu c¢alismada c¢evrenin sadece belirsizlik boyutu

incelenmistir.

Anket calismast docs.google.com internet sitesi iizerinden yaptirilmistir. Bu internet

sitesi hem soru yapilarinda cesitlilik ve gorsellik sunmasi, hem anket hazirlayicisina
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kullanic1 dostu mentiler saglamasi hem de verileri istenilen formatta elde etme imkant

veriyor olmasindan dolayi tercih edilmistir.

Calisanlarin verdikleri cevaplar1 6lgmek i¢in anket sorular1 1 — 5 Likert 6lcegi ile
sorulmustur (1- Kesinlikle katilmiyorum, 5- Kesinlikle katiliyorum). Anket ilk sekliyle
deneme amaclh 3 kisiye uygulanmistir. Baz1 sorularin anlasilmasinda sorunlar oldugu
goriilerek bu sorular tekrar gozden gecirilmis ve bazi sorular anket calismasindan
cikarilmistir. Anket caligmasi son seklini aldiktan sonra telekomiinikasyon sektoriinde

faaliyet gosteren ABC firmasinda c¢alisan 70 kisi lizerinde uygulanmastir.

7.3 Analizler

Veriler anketin uygulandigr docs.google.com sitesinden MS Excel formatinda
indirilmistir. Daha sonra sorular1 ifade eden her siitun i¢in anlasilir ve kisa basliklar
olusturulmustur. Boylece analizlerin yapilacagi bilgisayar programlar ile iletisimin
kolaylasmast amacglanmistir. Degiskenler ve degiskenleri 6lgmek icin olusturulan

maddeler Cizelge 7.2°de gosterildigi gibi kisaltilmigtir.

Cizelge 7.2: Degiskenler ve 6l¢lim madddeleri.

Degiskenler Kisaltma Aciklama Olgiim Maddeleri
Yapisal

Degiskenler

Organizasyonel Organizasyonel yapi ile ilgili

Yapi YAPI degdiskenkler YAPI1,....YAPI11
Cevresel Cevresel belirsizligin dinamiklik boyutu

Dinamiklik DNMK ile ilgili degiskenkler DNMK1,...DNMK16
Cevresel Cevresel belirsizligin karmasikhk

Karmasiklik KRMSK boyutu ile ilgili degiskenkler KRMSK1,...KRMSK9
Diger

Degiskenler

Demografik Yas, cinsiyet, firma tecriibesi, sektor

Bilgiler DEMOG | tecrlbesi ve pozisyon degiskenleri DEM1, ... DEM5

Verilerin degerlendirilmesi konusunda SPSS analiz programindan yararlanilmistir.
Oncelikle verilerin giivenilirligini test etmek icin giivenilirlik ve gegerlilik analizleri
yapilmistir. Daha sonra cevresel belirsizlik ve organizasyonel yapi arasindaki iliskiyi
anlayabilmek icin regresyon analizi yapilmistir. Bu boliimde bu analizlerden soz
edilecektir. Bu bolimde ayrica anket c¢aligmasimna verilen cevaplarin aritmetik

ortalamalarina bakilarak ¢alisanlarin organizasyon yapisint ve ¢evreyi ne sekilde
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algiladiklar1 da incelenecektir. Organizasyonel yapi, cevresel dinamiklik ve cevresel
karmagiklikla ilgili biitin maddeler ve bu maddelerin agiklamalar1 Cizelge 7.3’te

verilmektedir.

Cizelge 7.3: Organizasyonel yapi, dinamiklik ve karmasiklikla ilgili biitiin maddeler ve
acgiklamalari.

Kisaltma | Acgiklama

YAPI1 Karsilikli Uyum

YAPI2 Dogrudan Denetim

YAPI3 is Siireclerinin Standartlastiriimasi
YAPI4 Ciktilarin Standartlastiriimasi

YAPIS Calisan Becerilerinin Standartlastiriimasi
YAPI6 Organizasyonun 5 Temek Pargasi
YAPI7 Yatay ve Dkey Merkezilesme

YAPI8 Sinirh Yatay Yetki Dagitimi

YAPI9 Sinirl Dikey Yetki Dagitimi

YAPI10 Secici Yatay ve Dikey Yetki Dagitimi
YAPI11 Yatay ve Dikey Yetki Dagitimi

DNMK1 Sektoérdeki Toplam Talep

DNMK2 Firmanin Musterilerinin Toplam Talebi
DNMK3 Mevcut Uriinlere Olan Talep

DNMK4 | Yeni Geligtirilen Urlinlere Olan Talep
DNMKS5 [ Sektordeki Rakiplerin Sayisi

DNMK6 [ Sektdrdeki Musterilerin Sayisi

DNMK7 [ Firmanin Musterilerinin Sayisi

DNMK8 [ Sektdrdeki Tedarikgilerin Sayisi

DNMK9 Firmanin Tedarikgilerinin Sayisi
DNMK10 | Sektérde Calisan Kisi Sayisi

DNMK11 | Sektérin Buyime Hizi

DNMK12 | Sektérdeki Rekabetin Yogunlugu
DNMK13 [ Yasal Duzenlemeler

DNMK14 | Devlet Tarafindan Verilen Tesvikler
DNMK15 [ Rakiplerin Ar-Ge Calismalari

DNMK16 | Firmanin Ar-Ge Calismalari

KRMSK1 | Rakiplerin Uriinlerinin Kalitesi

KRMSK?2 | Rakiplerin Uriinlerinin Fiyatlari

KRMSK3 | Rakiplerin Misterilerinin ihtiyaglari
KRMSK4 | Rakiplerin Tedarikgilerinin Uriinlerinin Kalitesi
KRMSKS5 | Rakiplerin Tedarikgilerinin Uriinlerinin Fiyatlari
KRMSKG6 | Sektdérdeki ikame Uriinlerin Kalitesi
KRMSK?7 | Sektdrdeki ikame Uriinlerin Fiyatlari
KRMSKS8 | Tedarikgilerin ikame Uriinlerinin Kalitesi
KRMSK9 | Tedarikgilerin ikame Uriinlerinin Fiyatlari
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7.3.1 Giuivenilirlik analizi

Istatistikte giivenilirlik, bir 6l¢iim modelinin tekrarlanan dl¢iimlerde ayni sonucu verme
derecesinin gostergesidir, Cronbach Alfa degeri ile degerlendirilmekte ve 0,7’nin
tistiindeki degerlere sahip Ol¢iim modelleri giivenilir kabul edilmektedir (Colesca ve

Liliana 2008).

Anket calismasinin gilivenilirligini test etmek amaciyla anket sonuglari SPSS
porgraminda gilivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Cizelge 7.4 modelin giivenilirlik
degerini gosteren Cronbach Alpha degerini vermektedir. Cronbach Alpha degeri 0.884

olarak bulunmustur ve 0.7’den biiyiik oldugu i¢in giivenilir kabul edilmektedir.

Cizelge 7.4: Giivenilirlik analizi sonucunda elde edilen giivenilirlik istatistigi.

Giivenilirlik istatistigi

Cronbach Alpha [ Madde Sayisi

.884 41

Cizelge 7.5’te Madde — Toplam Istatistikleri goriilmektedir. Eger maddelerin modelden
c¢ikarilmasi modelin giivenilirliginde anlamli bir artisa neden oluyorsa madde modelden

cikarilmakta ve giivenilirlik analizi tekrarlanmaktadir.

Cizelge 7.5’te de goriildigi gibi; firmanin misterilerinin toplam talebi, firmanin
miisterilerinin sayist ve firmanin tedarik¢ilerinin sayist maddeleri ¢ikarildiginda
Cronbach Alpha degeri yiikselmektedir. Bu maddeler c¢ikarildiginda Cronbach Alpha
degerinin yiikselmesinin sebebi su sekilde aciklanabilir: Dikkat edilirse bu 3 madde
firmanin miisterileri ve tedarikgileri ile ilgilidir. Sektdrdeki miisteriler ve tedarikgilerle
ilgili maddelerle karsilastirdigimizda, bu 3 maddenin digerlerinin aksine degisim

gosterdikleri anlagilmaktadir.

ABC firmasmin bulundugu telekomiinikasyon sektdriinde genel olarak ¢ok ani ve sik
degisimler gézlenmemektedir. Ancak ABC firmasiin %353 hissesine sahip olan Kanada
firmasimin son birkag yilda mali agidan sikinti ¢ekiyor olmasi Tiirkiye’de faaliyet

gosteren ABC firmasinin da miisteri ve tedarikgi iligkilerini etkilemektedir.
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Cizelge 7.5: Giivenilirlik analizi sonucunda elde edilen madde — toplam istatistikleri.

Madde — Toplam istatistikleri

Madde

Madde Silindiginde Madde Silindiginde Madde — Toplam Silindiginde

Olciim Ortalamasi Ol¢cim Varyansi Puan Korelasyonu Cronbach Alpha
DEMOG1 88.31 334.653 -0.095 0.885
DEMOG2 88.06 332.113 0.036 0.885
DEMOG3 88.79 328.49 0.193 0.883
DEMOG4 88.87 331.07 0.108 0.884
DEMOG5 88.91 333.616 -0.039 0.885
YAPI1 87.89 315.784 0.433 0.88
YAPI2 87.9 309.657 0.573 0.877
YAPI3 87.87 314.606 0.469 0.879
YAPI4 87.89 314.827 0.48 0.879
YAPI5 87.9 310.642 0.562 0.878
YAPI6 88.1 313.222 0.525 0.878
YAPI7 87.77 315.686 0.402 0.88
YAPI8 87.77 309.802 0.498 0.879
YAPIQ 87.67 309.992 0.517 0.878
YAPI10 87.71 320.004 0.297 0.882
YAPI11 87.83 313.738 0.465 0.879
DNMK1 87.64 311.624 0.441 0.88
DNMK2 86.31 342.016 -0.221 0.893
DNMKS3 87.67 305.615 0.57 0.877
DNMK4 87.73 310.143 0.496 0.879
DNMK5 87.83 311.912 0.528 0.878
DNMK6 87.69 313.349 0.422 0.88
DNMK7 86.36 342.465 -0.243 0.892
DNMKS8 87.69 312.885 0.443 0.88
DNMK9 86.16 342.279 -0.269 0.891
DNMK10 87.51 319.123 0.392 0.881
DNMK11 87.51 311.703 0.51 0.879
DNMK12 87.59 314.42 0.467 0.879
DNMK13 87.44 313.41 0.471 0.879
DNMK14 87.5 315.152 0.41 0.88
DNMK15 87.47 310.021 0.52 0.878
DNMK16 87.56 309.497 0.523 0.878
KRMSKA1 87.96 319.375 0.337 0.882
KRMSK2 87.96 319.143 0.338 0.882
KRMSK3 88.04 318.621 0.418 0.88
KRMSK4 88.11 315.958 0.445 0.88
KRMSK5 88.19 316.037 0.493 0.879
KRMSK6 87.81 315.719 0.436 0.88
KRMSK7 87.87 313.737 0.508 0.879
KRMSK8 88.01 317.84 0.391 0.881
KRMSK9 88 311.478 0.542 0.878

Bu maddeler ¢ikarildiktan sonra elde edilen Cronbach Alpha degeri Cizelge 7.6’da

Madde — Toplam istatistikleri Cizelge 7.7°de gosterilmektedir.
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Cizelge 7.6: Giivenilirlik analizinin tekrar uygulanmasindan sonra bulunan giivenilirlik
istatistigi.

Giivenilirlik istatistigi

Cronbach Alpha Madde Sayisi

915 33

Cizelge 7.7: Giivenilirlik analizinin tekrar uygulanmasindan sonra bulunan madde —
toplam istatistikleri.

Madde — Toplam istatistikleri

Madde — Toplam Madde

Madde Silindiginde Madde Silindiginde Puan Silindiginde

Olgim Ortalamasi Ol¢cim Varyansi Korelasyonu Cronbach Alpha
YAPI1 69.89 340.161 0.474 0.912
YAPI2 69.9 334.207 0.602 0.911
YAPI3 69.87 339.708 0.49 0.912
YAPI4 69.89 339.784 0.506 0.912
YAPI5 69.9 335.541 0.583 0.911
YAPI6 70.1 338.903 0.528 0.912
YAPI7 69.77 339.918 0.443 0.913
YAPI8 69.77 333.947 0.533 0.912
YAPI9 69.67 333.731 0.564 0.911
YAPI10 69.71 346.381 0.29 0.915
YAPI11 69.83 338.318 0.497 0.912
DNMK1 69.64 336.987 0.45 0.913
DNMK3 69.67 330.253 0.589 0.911
DNMK4 69.73 335.418 0.506 0.912
DNMK5 69.83 337.738 0.526 0.912
DNMKG6 69.69 339.059 0.425 0.913
DNMKS8 69.69 339.32 0.428 0.913
DNMK10 69.51 344.92 0.399 0.913
DNMK11 69.51 337.819 0.501 0.912
DNMK12 69.59 340.623 0.458 0.913
DNMK13 69.44 339.671 0.46 0.913
DNMK14 69.5 340.862 0.414 0.913
DNMK15 69.47 335.963 0.515 0.912
DNMK16 69.56 335.41 0.517 0.912
KRMSK1 69.96 344.824 0.353 0.914
KRMSK2 69.96 344.911 0.346 0.914
KRMSK3 70.04 344.708 0.416 0.913
KRMSK4 70.11 341.842 0.446 0.913
KRMSK5 70.19 341.69 0.501 0.912
KRMSK6 69.81 341.052 0.451 0.913
KRMSK7 69.87 339.07 0.522 0.912
KRMSK8 70.01 344.072 0.385 0.914
KRMSK9 70 337.478 0.535 0.912
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Onceki giivenilirlik analizi sonucunda belirlenen 8 madde ¢ikarildiktan sonra kalam 33
maddeyle hesaplanan yeni Cronbach Alpha degeri 0.915 olarak bulunmustur.
Giivenilirlik analizinin tekrar uygulanmasi sonucunda herhangi bir maddenin
cikarilmasmin yeni Cronbach Alpha degeri olan 0.915°1 arttirmayacagi anlagilmistir.
Daha sonra giivenilirlik analizleri her bir degisken bazinda yapilmis ve bu incelemeye

ait elde edilen veriler Cizelge 7.8’de gosterilmistir.

Cizelge 7.8: Degisken bazinda giivenilirlik analizi sonuglari.

Cronbach Madde Silindiginde
Degisken Madde Alfa Cronbach Alfa
Organizasyonel Yapi Tiirii 0.962
YAPI1 0.956
YAPI2 0.954
YAPI3 0.955
YAPI4 0.955
YAPI5 0.955
YAPI6 0.962
YAPI7 0.961
YAPI8 0.96
YAPI9 0.961
YAPI10 0.962
YAPI11 0.96
Cevresel Dinamiklik 0.951
DNMK1 0.947
DNMK3 0.942
DNMK4 0.942
DNMK5 0.943
DNMK6 0.947
DNMK8 0.947
DNMK10 0.949
DNMK11 0.948
DNMK12 0.946
DNMK13 0.949
DNMK14 0.948
DNMK15 0.948
DNMK16 0.95
Cevresel Karmasiklik 0.945
KRMSK1 0.94
KRMSK2 0.938
KRMSK3 0.94
KRMSK4 0.943
KRMSK5 0.935
KRMSK6 0.942
KRMSK7 0.934
KRMSK8 0.942
KRMSK9 0.933
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Cizelge 7.8’den de anlagildignr tizere degiskenler 3 grupta toplanmaktadir:
Organizasyonel yap1 tiirii, cevresel dinamiklik ve g¢evresel karmasiklik. 3 degiskenin
biitiin maddeleri tek tek incelendiginde herhangi bir maddenin modelden ¢ikarilmasinin

ilgili degiskene ait olan Cronbach Alpha degerini yiikseltmedigi goriilmektedir.

7.3.2 Gegerlilik analizi

Dogrulugu test edilecek olan modeldeki bagimli ve bagimsiz degiskenleri 6lgmek igin
kullanilan maddelerin gecerliligini 6lgmek i¢in SPSS programinda Faktor Analizi
yapilmis olup, maddelerin ayrik olup olmadigi ve dogru bir sekilde gruplanip
gruplanmadiklar1 analiz edilmistir. Faktor analizi sonucunda elde edilen Dondiiriilmiis
Bilesen Matrisi Cizelge 7.9’da verilmistir. Bu ¢izelge incelenirken her bir maddenin
hangi faktoér altinda en yliksek degere sahip olduguna bakilmakta ve bu maddeler

gruplandirilarak faktor yapisi olusturulmaktadir.

Cizelge 7.’da da goriildiigli iizere biitiin maddeler 4 faktor altinda toplanmistir. Ancak
giivenilirlik analizi béliimiinde yapilan siniflandirma sonucu biitiin maddeler 3 grup
altinda toplanmustir; organizasyonel yapiy1 belirleyen maddeler, ¢evresel dinamikligi
belirleyen maddeler ve cevresel karmagikligi belirleyen maddeler. 4. faktoriin ortaya
cikmasinin  sebebi su sekilde agiklanabili: ABC firmasinin = bulundugu
telekomiinikasyon sektoriinde genel olarak ¢ok ani ve sik degisimler gdzlenmemektedir.
Ancak ABC firmasmin %353 hissesine sahip olan Kanada firmasinin son birka¢ yilda
mali agidan sikinti c¢ekiyor olmasi Tiirkiye’de faaliyet gosteren ABC firmasinin da

miisteri ve tedarikgi iliskilerini etkilemektedir.

Ciinkii ABC firmast %53 hissesine sahip olan Kanada firmasimin miisterilerine satig
sonrast teknik destek vermekte ve Kanada firmasiin {irettigi iriinlerin Arastirma —
Gelistirme calismalarini yiiriitmektedir. Bu yiizden son 3 yilda ABC firmasmin
miisterilerinin sayisinda, miisterilerin toplam talebinde ve tedarikg¢ilerinin sayisinda
azalma goriilmektedir. Bundan sonraki analizlerin daha giivenilir ve anlasilir olmasi

acisindan ¢alismanin ilerleyen asamalarinda belirlenen 3 faktor kullanilacaktir.
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Cizelge 7.9: Faktor analizi sonucunda elde edilen dondiiriilmiis bilesen matrisi.

Doéniustiirilmiis Bilesen Matrisi

Bilesen
1 2 3 4
YAPI1 -0.069 0.906 0.03 -0.148
YAPI2 0.008 0.921 0.166 -0.134
YAPI3 -0.052 0.94 0.016 -0.101
YAPI4 -0.081 0.939 0.087 -0.064
YAPI5 0.041 0.932 0.106 -0.026
YAPI6 0.138 0.75 0.128 0.076
YAPI7 0.017 0.787 0.003 -0.146
YAPI8 0.018 0.79 0.176 -0.158
YAPI9 0.063 0.743 0.21 -0.288
YAPI10 -0.155 0.779 0 0.127
YAPI11 0.016 0.795 0.136 -0.071
DNMKA1 0.796 0.029 -0.078 -0.077
DNMK2 -0.131 -0.122 -0.048 0.833
DNMK3 0.91 -0.069 0.146 -0.15
DNMK4 0.932 -0.123 0.028 -0.126
DNMK5 0.927 -0.036 -0.028 -0.049
DNMKG6 0.776 0.053 -0.135 -0.073
DNMK?7 -0.089 -0.234 -0.062 0.849
DNMKS8 0.783 0.073 -0.142 0.016
DNMK9 -0.079 -0.214 -0.155 0.816
DNMK10 0.708 -0.2 0.158 -0.19
DNMK11 0.74 0.1 0.057 0.118
DNMK12 0.81 -0.041 0.01 0.006
DNMK13 0.707 0.031 0.083 0.033
DNMK14 0.74 -0.068 0.027 -0.099
DNMK15 0.775 0.125 0.003 0.058
DNMK16 0.67 -0.016 0.28 -0.054
KRMSKA1 -0.074 0.069 0.816 -0.051
KRMSK2 -0.081 0.045 0.851 -0.007
KRMSK3 0.014 0.094 0.816 0.02
KRMSK4 0.099 0.109 0.759 0.008
KRMSK5 0.016 0.179 0.871 -0.03
KRMSK®6 0.005 0.19 0.75 -0.131
KRMSK?7 0.064 0.123 0.892 -0.123
KRMSKS8 0.109 -0.037 0.776 -0.027
KRMSK9 0.094 0.123 0.898 -0.061

4. faktorii olusturan maddeler silindikten sonra tekrar uygulanan gegerlilik analizinin

sonuclar1 Cizelge 7.10’da goriilmektedir.
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Cizelge 7.10: Faktor analizinin tekrar uygulanmasindan sonra bulunan dondiiriilmiis
bilesen matrisi.

Doniistiiriilmis Bilesen Matrisi

Bilesen
1 2 3
YAPI1 -0.064 0.917 0.034
YAPI2 0.013 0.931 0.169
YAPI3 -0.05 0.946 0.017
YAPI4 -0.082 0.941 0.086
YAPI5 0.038 0.93 0.102
YAPI6 0.128 0.737 0.117
YAPI7 0.022 0.798 0.007
YAPI8 0.025 0.804 0.18
YAPI9 0.079 0.768 0.221
YAPI10 -0.169 0.763 -0.011
YAPI11 0.016 0.797 0.136
DNMK1 0.799 0.036 -0.076
DNMK3 0.919 -0.055 0.152
DNMK4 0.939 -0.112 0.033
DNMKS5 0.928 -0.032 -0.027
DNMK6 0.779 0.058 -0.133
DNMK8 0.779 0.07 -0.146
DNMK10 0.721 -0.179 0.169
DNMK11 0.728 0.093 0.045
DNMK12 0.809 -0.04 0.009
DNMK13 0.702 0.026 0.078
DNMK14 0.748 -0.056 0.03
DNMK15 0.767 0.115 -0.004
DNMK16 0.673 -0.009 0.281
KRMSK1 -0.072 0.074 0.816
KRMSK2 -0.081 0.046 0.85
KRMSK3 0.011 0.093 0.814
KRMSK4 0.096 0.106 0.756
KRMSK5 0.016 0.18 0.871
KRMSKG6 0.012 0.201 0.755
KRMSK?7 0.071 0.135 0.897
KRMSK8 0.11 -0.035 0.776
KRMSK9 0.097 0.129 0.899

Cizelge 7.10°da da goriildiigii gibi; organizasyonel yapiy1 belirleyen maddeler 2. faktor
altinda, cevresel dinamikligi belirleyen maddeler 1. faktor altinda ve cevresel
karmasikligi belirleyen maddeler de 3. faktor altinda toplanmistir. Gtivenilirlik ve
gegcerlilik analizlerinden sonra, ¢alisanlarin organizasyonel yapiy1 ve gevresel belirsizligi
ne sekilde algiladiklarin1 anlayabilmek igin anket sorularina verilen cevaplarin aritmetik

ortalamalar1 hesaplanmistir.
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7.3.3 Cahisanlarin algis1 acisindan organizasyonel yapi ve ¢evresel belirsizlik

Anket calismasinda organizasyonel yapi tiirii ile ilgili olarak sorulan 11 sorudan 5 tanesi
koordinasyon mekanizmalari ile ilgilidir. Her bir soru bir koordinasyon mekanizmasina
yani bir organizasyonel yapi tliriine karsilik gelmektedir. Bu 11 sorudan diger 5 tanesi de
yetki dagitim tiirdi ile ilgilidir. Benzer sekilde bu 5 sorudan her biri bir yetki dagitimi
tiiriine yani bir organizasyonel yap1 tiirline karsilik gelmektedir. Organizasyonel yapiyla
ilgili sorulan diger soru ise organizasyonun 5 temel pargasiyla ilgilidir. Bu soruda her bir

sik bir organizasyonel yap1 tiirline karsilik gelmektedir.

Bu sorulara verilen cevaplarin aritmetik ortalamalar1 alindiginda biitiin ortalamalar 5
tizerinden 2 — 2.5 arasinda ¢ikmaktadir. Her bir yapiya karsilik gelen sorularin
cevaplarinin ortalamasinin yiiksek ¢ikmast ¢alisanlarin organizasyonu bu yapida
algiladiklarin1 gostermektedir. Ancak profesyonel biirokrasiyle ilgili olan sorularda
verilen cevaplarin ortalamalarinin diisiik ¢ikmasi calisanlarin organizasyonu bu yapida
algiladiklarint gostermektedir. Bu da bize gostermektedir ki ¢alisanlar organizasyonel

yap1y1 profesyonel biirokrasi olarak algilamaktadirlar.

Anket c¢alismasinda ¢evresel dinamiklikle ilgili olarak sorulan 13 soruya verilen
cevaplarin aritmetik ortalamalar1 5 {izerinden 2 — 2.5 arasinda ¢ikmistir. Bu sorulara
verilen cevaplarin ortalamasinin diisiikk olmasi, calisanlarin c¢evresel dinamikligin az

oldugunu yani dengeli bir ¢evrenin oldugunu diisiindiiklerini géstermektedir.

Karmasgiklikla ilgili olarak sorulan 9 soruya verilen cevaplarin aritmetik ortalamalar1 5
tizerinden 2 civarinda ¢ikmistir. Karmasiklikla ilgili olan sorulara verilen cevaplarin
aritmetik ortalamasinin  diisiik ¢ikmasi ¢alisanlarin  ¢evreyi karmasik olarak

algiladiklarin1 gostermektedir.

Yukaridaki boliimlerde de bahsedildigi iizere, ¢evresel belirsizligin alt boyutlar1 olan
karmasiklik ve dinamikligin meydana getirdigi 4 farkli organizasyonel cevre tipi
bulunmaktadir. Bu 4 farkli organizasyonel c¢evre tipi 5 organizasyonel yapi tiiriinii
gerektirmektedir. Cizelge 7.11 organizasyonel yap1 ve gevresel belirsizlik arasindaki

iligkiyi gdsteren matristir.
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Cizelge 7.11: Organizasyonel yap1 ve cevresel belirsizlik arasindaki iliskiyi gdsteren

matris.
Cevre Dinamik Dengeli
Karmasik Adokrasi Pg%ffoslzr onel

Cizelge 7.11°de de goriildiigii iizere karmasik ve dengeli bir ¢cevre profesyonel biirokrasi
yapisin1  gerektirmektedir. Anket c¢alismasinda sorulan sorulara verilen cevaplarin
ortalamalar1 g6z Oniinde bulundurularak yapilan analiz sonucunda ¢alisanlarin
organizasyonel yapiyr profesyonel biirokrasi olarak, ¢evreyi de karmasik ve dengeli
olarak algiladiklar1 belirlenmistir. Anket calismasi sonucunda elde edilen bulgular
gosteriyor ki ABC firmasinin organizasyonel yapisiyla ¢evrenin belirsizligi arasindaki

iligki literatlirde bahsedilen iliski ile paraleldir.

Giivenilirlik analizi ve faktor analizi yapildiktan sonra gevresel dinamikligin ve
karmagikligin organizasyonel yapiyr ne derece etkilediklerini bulmak i¢in c¢oklu

regresyon analizi yapilmistir.

7.3.4 Coklu regresyon analizi

Coklu regresyonda, birden fazla bagimsiz degiskenin her bir bagimli degisken
tizerindeki toplu etkisi arastirilmaktadir. Cevresel dinamikligin ve karmasikligin
organizasyonel yapi iizerinde ne gibi bir etkiye sahip oldugunu anlamak i¢in regresyon

analizi yapilmistir.

Regresyon analizinde bagimsiz degiskenlerin tamami maddeler halinde alinmis ve her
seferinde bir bagimli degisken kullanilarak bagimsiz degiskenlerle bagimli degiskenler

arasindaki iligkiler incelenmistir.

Bu analizde backward yontemi kullanilmistir. Backward yonteminde oncelikle biitiin
maddeler ilk modele eklenmekte ve regresyon analizi yapilmaktadir. Daha sonra her
seferinde anlamlilik degeri en yiikksek olan madde c¢ikarilmakta ve analiz

tekrarlanmaktadir. Burada dikkat edimesi gereken nokta; segilen modelin hem R kare
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degeri yiiksek olmali hem de anlamlilik degeri 0.1’in altinda kalan madde sayis1 en ¢ok
olan model segilmelidir. Bu regresyon analizinin model ozetleri ve en anlaml

katsayilara sahip olan modellerin katsay1 matrisleri EK-B’de verilmistir.

Bu katsayr matrislerinden de anlasilacagi iizere, organizasyonel yapiyla ilgili her bir
maddeyi birkag ¢evresel belirsizlik maddesi etkilemektedir. Bu katsay1 matrislerindeki
organizasyonel yapi ve cevresel belirsizlik arasindaki anlamli olan iligkilerin tamami

Cizelge 7.11°de gosterilmektedir.

Anlamlilik degeri 0.1’in biraz iistiinde olan cevresel belirsizlikle ilgili maddelerin de
organizasyonel yapi iizerinde etki sahibi oldugu disiiniilmiistiir ve Cizelge 7.12’ye

eklenmistir.

Cizelge 7.12: Regresyon analizi sonucu elde edilen organizasyonel yapi — gevresel
belirsizlik matrisi.

Organizasyonel Yapi
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Cevresel Dinamiklik
>
X
x
x
X

Cevresel Karmasiklik
OO (N(ojgO|lh|[W|IN|—~
b
b
x
b
x
x
x

Cizelge 7.12°den yararlanarak organizasyonel yapi ile ilgili maddeler c¢evresel

dinamiklik ve ¢evresel karmasiklik agisindan asagidaki sekilde formiile edilebilir:
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YAPI1 =2.153-0.842* DNMK 4+ 0.701* KRMSK 5 (7.1)

YAPI2 =1.236 — 0.986 * DNMK 4 + 0.764 * KRMSK 5 (7.2)
YAPI3 =2.073 — 0.441* DNMK10 — 0.478 * KRMSK 4 + 0.689 * KRMSK 5 (7.3)
YAPI4 =1.81-0.36* DNMK10 (7.4)
YAPIS =1.504 — 0.431* KRMSK 4 + 0.668 * KRMSK 5 (7.5)
YAPI6 = 0.994 +0.376* DNMK11—-0.333* DNMK12 76
—0.428* KRMSK 4

YAPIT =1.986 —0.386* DNMK10 (7.7)
YAPI8 =1.203+0.591* DNMK3 — 0.992 * DNMK 4 78)
+0.328* DNMK 6 —0.377 * KRMSK 4

YAPI9 =1.413 + 0.834 * KRMSK'S (7.9)
YAPI10 = 2.621—0.487 * DNMK10 + 0.681* KRMSK S (7.10)
YAPI11=1.755—0.864* DNMK 4 +0.309 * DNMK11+ 0.873 * KRMSK'5 (7.11)

Cizelge 7.12°de goriildiigli gibi ¢evresel dinamiklik ve c¢evresel karmasiklik
maddelerinden bazilar1 ile organizasyonel yapit maddeleri arasinda anlamli bir iligki

bulunmamaktadir.

Organizasyonel yap1 maddeleri ile aralarinda anlamli iligkiler olan DNMK3, DNMK4,
DNMK6, DNMK10, DNMKI11 ve DNMK12 ¢evresel dinamiklik maddeleri sirasiyla;
mevcut iirlinlere olan talep, yeni gelistirilen iirlinlere olan talep, sektdrdeki miisterilerin
sayisi, sektorde calisan kisi sayisi, sektoriin biiyiime hizi, sektordeki rekabetin

yogunlugu maddeleridir.

Benzer sekilde organizasyonel yapr maddeleri ile aralarinda anlamli iligkiler olan
KRMSK4 ve KRMSKS cevresel karmasiklik maddeleri sirasiyla; rakiplerin

tedarikgilerinin {irlinlerinin fiyatlar1 ve sektordeki ikame tiriinlerin kalitesi maddeleridir.
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8. SONUCLAR ve ONERILER

8.1 Genel Sonugclar

Insanlar siirekli olarak bazi isleri birlikte yapma ihtiyaci icindedirler. Ciinkii
yardimlagsma sayesinde isler daha cabuk yapilabilmekte ve daha verimli sonuglar elde
edilmektedir. Giinlimiizde organizasyonlar i¢inde bulunduklar1 ¢evreyle siirekli olarak
etkilesim halindedir. Insanlarin organizasyon olusturmak istemelerinin sebebi, ¢alisanlar
arasinda gorev dagilimi yapmak ve herkesin kendi isinde uzmanlagsmasini saglayarak

verimliligi ve karlilig1 artirmaktir.

Ayni zamanda bir sistem olarak diisiinebildigimiz organizasyonlar acgik sistemlerdir.
Yani ¢evreleriyle siirekli bir etkilesim halindedirler. Organizasyonlar cevrelerinde
gerceklesen degisimlere gore kendi biinyelerinde de gerekli degisiklikleri yaparak

bulunduklar ¢cevreye uyum saglamaktadir.

Yukaridaki boliimlerde de bahsedildigi gibi organizasyon yapisim1 meydana getiren
birgok etken vardir. Bunlar organizasyonla ilgili igsel etkenler de olabilirken,
organizasyonun ¢evresiyle ilgili digsal etkenler de olabilmektedir. Bu ¢aligmada ¢evresel
etkenlerden en 6nemlisi olarak diisiiniilen ¢evresel belirsizligin organizasyonel yapiy1 ne

derece ve ne sekilde etkiledigi anlatilmigtir.

Cevresel belirsizigin organizasyonel yapi iizerindeki etkileri arastirilirken, oncelikle
farkli organizasyonel yap tiirlerinden bahsedilmistir. Bu yap tiirleri basit yapi, makine
biirokrasi, profesyonel biirokrasi, bdliimlendirilmis yap1 ve adokrasidir. Ayrica
organizasyonel yapiy1 belirleyen koordinasyon mekanizmalari, organizasyonun 5 temel

parcas1 ve yetki dagitim tiirti gibi igsel faktorlerden bahsedilmistir.

Daha sonra organizasyonlarin etkilesim halinde olduklar1 yakin c¢evre ve uzak gevre

kavramlarindan bahsedilmistir. Organizasyonel ¢evreyle ilgili olarak ¢evresel belirsizlik,

103



cevresel heterojenlik ve ¢evresel karsitlik olarak adlandirilan ¢evrenin alt boyutlarindan

s0z edilmistir.

Cevresel belirsizlik organizasyonlarin en ¢ok dikkat etmeleri gereken g¢evresel boyut
olarak diisiiniilebilir. Cilinkii organizasyonlar1 en ¢ok ilgilendiren “gevresel degisim” ve
“cevre hakkinda sahip olunan bilgi” konular1 bu boyut altinda incelenmektedir. Cevresel
belirsizlik boyutu karmasik/basit ve dinamik/dengeli olmak {izere iki gruba
ayrilmaktadir. Cevresel belirsizligin  karmasiklik alt boyutu organizasyonlarin
cevreleriyle ilgili sahip olduklar1 bilgilerle ilgilidir. Organizasyonlar c¢evreleri hakkinda
ne kadar ¢ok bilgiye sahipse ¢evre o kadar basittir. Cevresel belirsizligin diger alt boyutu
olan dinamiklik ise ¢evrede gergeklesen degisimlerle ilgilidir. Organizasyonel ¢evrede

gerceklesen degisimler ne kadar beklenmedik ve etkiliyse ¢evre o kadar dinamiktir.

Dinamiklik ve karmasiklik acisindan cevreyle organizasyonel yapi arasindaki iliski
tekrar gozden gecirilecek olursa; basit ve dinamik c¢evre basit yapiyi, basit ve dengeli
cevre makine biirokrasiyi, karmasik ve dengeli ¢evre profesyonel biirokrasiyi ve
karmasik ve dinamik c¢evre adokrasi yapisini gerektirmektedir. Boliimlendirilmis yapiya
sahip olan organizasyonlar da makine biirokraside oldugu gibi genel olarak basit ve
dengeli cevrelerde bulunmaktadir. Ancak bu yapiya sahip olan organizasyonlarin
bulundugu ¢evre ayni1 zamanda heterojen olmak durumundadir. Béliimlendirilmis yapiy1
makine biirokrasiden ayiran en 6nemli 6zellikler odak noktasinin orta seviye yoneticiler
olmast ve orta seviye yoneticilere bagli olan birimlerin genellikle makine biirokrasi
yapisina sahip olmasidir. Bu yapi; orta seviyenin en iistiinde farkli pazarlara gore farkl
birimler olusturulmasi sistemine dayanmaktadir. Boylece farkli birimlerin birbirlerine
olan bagimliliklar1 en az seviyeye getirilmekte ve her birimin bagimsiz olarak hareket
etmesine olanak saglanmaktadir. Farkli farkli birimler birbirlerinden bagimsiz olduklart

icin heterojen bir ¢cevre de s6z konusudur.

8.2 Uygulama Sonuclari

Telekomiinikasyon sektdriinde faaliyet gosteren ABC firmasinda 70 calisan arasinda
yapilan uygulama g¢evresel belirsizlik ve organizasyonel yapi arasinda nasil bir iligki

oldugunu aciklamak icin yapilmistir. Daha Once de belirtildigi gibi organizasyonel
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yapiyr belirleyen bir ¢ok etken bulunmaktadir. Bu calismada sadece c¢evresel
belirsizligin dinamiklik ve karmagsiklik boyutlar1 incelenmistir. Bunun sebebi
karmasiklik ve dinamiklik olmak {izere iki alt boyutta incelenen g¢evrenin belirsizlik
boyutunun organizasyonlarin yiizlestigi en O6nemli ve en Oncelikli boyut olmasidir.
Cevresel karmasiklik ve gevresel dinamiklik, yani ¢evre hakkinda sahip olunan bilgi ve
organizasyon ¢evresinde gerceklesen beklenmedik degisimler organizasyonlarin uzun

donemli plan yaparken dikkat etmeleri gereken en 6nemli etkenlerdendir.

ABC firmasinda ¢alisan 70 kisinin anket sorularina verdigi cevaplara gére, ABC firmasi
5 organizasyonel yapi tiirlinden en g¢ok profesyonel yapiya uymaktadir. Yine bu
sonuglara gore firmanin faaliyet gosterdigi telekomiinikasyon sektorii de karmagik ve
dengelidir. Cizelge 7.11°de de gorildigii tlizere karmasik ve dengeli bir gevre
profesyonel biirokrasi yapisim1 gerektirmektedir. Anket caligmasinda sorulan sorulara
verilen cevaplarin ortalamalar1 géz Onilinde bulundurularak yapilan analiz sonucunda
calisanlarin organizasyonel yapiy1 profesyonel biirokrasi olarak, ¢evreyi de karmagik ve
dengeli olarak algiladiklar1 belirlenmistir. Bu da ABC firmasimin organizasyonel
yapistyla ¢evresel belirsizligi arasinda literatiirde bahsedilenle paralel bir iliski oldugunu

gostermektedir.

Cevrenin karmasik olmasi organizasyonun ¢evre hakkinda az bilgiye sahip oldugunu ve
sahip oldugu bilgilerin de basit bilgiler oldugunu gostermektedir. Yani firmalar;
misterileri, rakipleri ve pazara yeni giren firmalar hakkinda ¢ok fazla bilgiye sahip
olamamaktadir. Cevrenin dengeli olmasi ise ¢evrede beklenmeyen, ani degisimlerin ¢ok

fazla olmadigini1 gostermektedir.

Telekomiinikasyon sektoriiniin aslinda dinamik bir ¢evreye sahip oldugu diisiiniilebilir.
Cinkii hayatimizin biiyiik bir parcasi haline gelmis olan teknoloji siirekli olarak
gelismekte ve degismektedir. Ancak daha once de bahsedildigi iizere, bir ¢evrenin
dinamik olarak tanimlanabilmesi icin ¢evrede gerceklesen degisimlerin ani ve
beklenmedik degisimler olmas1 gerekmektedir. Telekomiinikasyon sektoriinde ise gevre
bunun aksine yeterince dengelidir. Bu sektorde faaliyet gosteren firmalar yeni bir

teknoloji gelistirmek istediklerinde ya da yeni bir iirlinli piyasaya siirmek istediklerinde,

105



bunun {izerinde yillarca c¢alismaktadirlar. Cevrenin dengeli olmasi firmalarin bu

caligsmalarini sorunsuz bir sekilde devam ettirebilmelerini saglamaktadir.

Uygulanan anket ¢alismasi1 iizerinde yapilan ilk giivenilirlik analizi sonucunda
uygulamanin giivenilirligi 0.884 c¢ikmistir. Bu analiz sonucunda, uygulamadan
cikarildig: takdirde giivenilirligi artirabilecek etkenler oldugu anlasilmistir. Bu etkenler
firmanin miisterilerinin toplam talebi, firmanin miisterilerinin sayis1 ve firmanin
tedarikgilerinin sayisidir. Bu etkenler ¢ikarildiktan sonra tekrar yapilan gilivenilirlik

analizi sonucu Cronbach Alpha degeri 0.915 ¢ikmustir.

Giivenilirlik analizinden sonra yapilan gecerlilik analizi sonuglarindan; bagimli degisken
olan organizasyonel yapiyla ilgili maddelerin bir faktor altinda, bagimsiz degisken olan
karmagiklik ve dinamiklik ile ilgili maddelerin de iki faktor altinda toplandigi

anlasilmaktadir.

Giivenilirlik ve gegerlilik analizlerinden sonra, ¢evresel belirsizligin organizasyonel yap1
tizerinde ne sekilde bir etkiye sahip oldugunu anlamak i¢in regresyon analizi yapilmistir.
Regresyon analizinde hem bagimsiz degiskenler hem de bagimli degiskenler tek tek
maddeler halinde alinarak analizler yapilmistir. Yani her analizde bir bagimli degisken

maddesi ile biitiin bagimsiz degisken maddeleri arasindaki iligki incelenmistir.

Regresyon analizi sonucunda bazi bagimsiz degiskenlerle bagimli degiskenler arasinda
hi¢bir anlamli iligski olmadig1 goriilmiistiir. Organizasyonel yapt bagimli degiskenleri ile
aralarinda anlamli iligkiler bulunan bagimsiz degiskenler; mevcut {riinlere olan talep,
yeni gelistirilen {iriinlere olan talep, sektdrdeki miisterilerin sayisi, sektorde calisan kisi
sayis1, sektoriin biiyiime hizi, sektdrdeki rekabetin yogunlugu, rakiplerin tedarikg¢ilerinin

tiriinlerinin fiyatlar1 ve sektordeki ikame tirtinlerin kalitesi maddeleri olarak sayilabilir.

Karmagiklikla 1ilgili 9 bagimsiz degiskenden sadece 2 tanesinin (rakiplerin
tedarikgilerinin iirtinlerinin fiyatlari, sektdrdeki ikame tirlinlerin kalitesi) organizasyonel
yapiyla anlaml iligkilere sahip olmas1 dikkat edilmesi gereken bir konudur. Buna gore,
sektordeki ikame {riinlerin (sektdrdeki ikame Tiriinlerin kalitesi, sektdrdeki ikame
tiriinlerin fiyatlar1) ve tedarik¢ilerin ikame {iriinlerinin (tedarik¢ilerin ikame {iriinlerinin
kalitesi, tedarikgilerin ikame iirtinlerinin fiyatlari) organizasyonel yapi {izerinde anlamli

bir etkisi yoktur. Benzer sekilde, rakiplerin iiriinleriyle ve miisterileriyle (rakiplerin
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tirtinlerinin kalitesi, rakiplerin iirlinlerinin fiyatlari, rakiplerin miisterilerinin ihtiyaclar)
ilgili maddelerin de organizasyonel yapi ilizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Ancak
rakiplerin tedarik¢ilerinin drlinleriyle ilgili maddeler (rakiplerin tedarikgilerinin
triinlerinin kalitesi, rakiplerin tedarikc¢ilerinin iirlinlerinin fiyatlar1), dolayli yoldan

rakiplerin tiriinleriyle ve miisterileriyle ilgili bilgi vermektedir.

Organizasyonel yapiyla aralarinda anlamli iligkiler olmayan ¢evresel dinamiklik
maddelerinden yasal diizenlemeler, devlet tarafindan verilen tesvikler ,rakiplerin ar-ge
caligmalar1 ve firmanin ar-ge calismalari ile ilgili maddeler; yasal diizenlemeler ve bu
diizenlemelere paralel gergeklesen diger maddelerdir. Benzer sekilde sektordeki toplam
talep, sektordeki rakiplerin sayis1 ve sektordeki tedarik¢ilerin sayist maddeleri ile

organizasyonel yap1 arasinda da anlamli iligkiler olmadig1 goriilmiistiir.

8.3 Gelecek Calismalar icin Oneriler

Bu caligmada organizasyonel yapiy1 etkileyen faktorlerden sadece ¢evresel belirsizlik
incelenmistir. Gelecek ¢aligmalarda bu modelin eksik kaldig1 noktalarin kapatilabilecegi

diisiiniilerek oneriler agagidaki gibi siralanmistir;

e Bu calismayla ilgili uygulama Tiirkiye’de telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet
gosteren yabanci firma ortakli ABC firmasinda yapilmistir. Sektorde faaliyet
gosteren diger yerli ve yabanci firmalarda da benzer calismalar yapilabilir. Bu
sekilde farkli firmalarda c¢alisan kisilerin calistiklar1 organizasyonu ve

bulunduklari ¢evreyi belirsizlik agisindan ne sekilde gordiikleri de anlasilabilir.

e Bu calismada incelenen ¢evrenin belirsizlik boyutunun, organizasyonel yapiy1
tek basina belirleyen bir boyut olmadigi anlasilmistir. Gelecek caligmalarda
cevrenin heterojenlik ve karsitlik boyutlar1 da incelenebilir. Ozellikle ¢evrenin
karsithik boyutu organizasyonlarin en ¢ok yiizlestigi ve en c¢ok etkilendigi
boyutlardan birisidir.

e Benzer sekilde organizasyonel yapit ve organizasyonlarin igsel faktorleri
arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla, farkli firmalarda ve sektdrlerde benzer

calismalar yapilabilir.
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Farkli sektorlerde faaliyet gdsteren firmalarin gevreleriyle olan etkilesimlerini
incelemek i¢in ¢evrenin tek bir boyutu ya da biitiin boyutlar1 goz Oniinde

bulundurularak benzer ¢aligmalar yapilabilir.

Calismayr bir adim daha oOne gotiirerek farkli sektorlerde calisan kisilerin
algilarin1 6lgmek i¢in benzer bir ¢aligma farkli sektorlerde yapilarak sonuglar
karsilastirilabilir. Bu sekilde farkli sektorlerde farkli cevresel boyutlarin etkili

olup olmadig1 anlagilabilir.
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EKLER

EK. A Cahsanlara Uygulanan Anketin Sorular

* Gerekli

Cinsiyetiniz nedir? *

. = Kadin
o & Erkek

Bulundugunuz yas araligi nedir? *

. LB g5
o B 2635
. L3645
e B 46iizeri

Bu sektorde kag yildir ¢alistyorsunuz? *

. B oos

. L5

« L 1020
. L 20 tizeri

Bu firmada kag yildir ¢alistyorsunuz? *

. » 0-5
. B 5
« E 1000
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e B 20iizeri

Hangi pozisyonda c¢alistyorsunuz? *

. L Miihendis

. b Takim ydneticisi
. B Direktor

. B Diger

Firmamizda ¢alisanlar, iletisim kurmak istedikleri kisilerle hiyerarsik yapiy1 izleyerek
degil, sadece direk olarak iletisime gegmektedirler. *

1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 [ (£ [ [ Tamamen katiliyorum

Calistigim birimde bir kisi diger calisanlarin yaptigi islerden sorumludur. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 [ [ [ [ Tamamen katiliyorum
Calistigim birimdeki calisanlarin case ¢6zme yontemleri aynidir. *

1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 [ [ [ [£  Tamamen katiliyorum

Calistigim birimde ¢oziilen biitiin case'lerin kalitesi zaman ve miisteri memnuniyeti
acisindan aynidir. *

1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum £2 2 [ [ [ Tamamen katiliyorum

Firmamizda ¢alisanlara is yapmadan 6nce gerekli egitimler verilmemektedir. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 £ [ [E [ Tamamen katiliyorum

114



Asagidaki 5 farkli gruptan hangisi islerin tamamlanmasinda (case ¢6zme agisindan) en
cok dneme sahiptir? *

. L Teknik Destek Calisanlari

Orta Seviye Yoneticiler

Ust Seviye Yoneticiler

Prosediirleri Belirleyen ve Egitimleri Veren Kisiler

. Destek Birimleri (IS, Finans, iK gibi)

Oooonoan

Firmamizda prosediirlerle ilgili, resmi olan ve olmayan her tiirlii karar verme yetkisi iist
yOnetime aittir. *

1 2 3 4 5
Kesinlikle katilmiyorum 2 (2 (2 [ [£  Tamamen katiliyorum

Firmamizda koordinasyonun saglanabilmesi ve is siire¢lerinin standartlastirilabilmesi
i¢in analistlere karar verme yetkisi saglanmaktadir. * (Operations grubu gibi)

1 2 3 4 5
Kesinlikle katilmiyorum 2 (£ (2 (£ [2  Tamamen katiliyorum

Firmamizda bolge yoneticilerine, kendi bolgeleri ile ilgili karar vermeleri i¢in karar
verme yetkisi saglanmaktadir. * (Avrupa, Orta Dogu, Afrika, Kuzey Amerika gibi)

1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum £2 2 [ [ [ Tamamen katiliyorum

Firmamizda 6zel proje gruplarina karar verme yetkisi saglanmaktadir. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum £2 2 [ [ [ Tamamen katiliyorum

Firmamizdaki teknik destek calisanlari, kendi isleriyle ilgili teknik kararlar1 kendileri
verememektedir. *

1 2 3 4 5
Kesinlikle katilmiyorum 2 2 [ [ [ Tamamen katiliyorum
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Sektordeki toplam talep 3 yil oncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 [ £ [ [ Tamamen katiliyorum
Calistigim firmanin miisterilerinin toplam talebi 3 y1l 6ncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5
Kesinlikle katilmiyorum 2 [ [E [ [ Tamamen katiliyorum
Sektordeki mevcut iirlinlere olan toplam talep 3 yil oncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5
Kesinlikle katilmiyorum 2 [ £ [ [ Tamamen katiliyorum
Sektordeki yeni gelistirilen tirlinlere olan toplam talep 3 yil 6ncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5
Kesinlikle katilmiyorum 2 2 [Z [ [ Tamamen katiliyorum
Sektordeki rakiplerin sayisi 3 yi1l 6ncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5
Kesinlikle katilmiyorum 2 2 [£ [ [ Tamamen katiliyorum
Sektordeki miisterilerin sayisi 3 yil dncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5
Kesinlikle katilmiyorum 2 £ [ [ [ Tamamen katiliyorum
Calistigim firmanin miisterilerinin sayisi 3 yil 6ncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5
Kesinlikle katilmiyorum £2 2 [ [ [ Tamamen katiliyorum
Sektordeki tedarikgilerin sayisi 3 yil 6ncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum £2 2 [ [ [ Tamamen katiliyorum
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Calistigim firmanin tedarikg¢ilerinin sayis1 3 yil dncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 (2 (2 [ (2 Tamamen katiliyorum

Sektordeki toplam calisan sayisi 3 yil 6ncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 (2 (2 [2  [2  Tamamen katiliyorum

Sektoriin bliylime hiz1 3 yi1l 6ncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 (2 (2 [ [2  Tamamen katiliyorum
Sektordeki rekabetin yogunlugu 3 yil oncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 (2 (2 [ [£  Tamamen katiliyorum

Sektorle ilgili yasal diizenlemelerde 3 yil 6ncesine gore degisiklikler olmustur. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 (2 (2 [ [£  Tamamen katiliyorum

Sektorle ilgili devlet tarafindan verilen tegvikler 3 yil 6ncesine gore degismistir. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 (£ 2 [ [ Tamamen katiliyorum

Rakiplerin Ar-Ge calismalarina yaptiklar: yatirimlarda 3 yil 6ncesine gore degisiklikler
olmustur. *

1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 2 [ [ [ Tamamen katiliyorum

Calistigim firmanin Ar-Ge calismalarina yaptig1 yatirimlarda 3 yil dncesine gore
degisiklikler olmustur. *

1 2 3 4 5
Kesinlikle katilmiyorum E2 2 [ [ [ Tamamen katiliyorum
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Rakiplerin tirtinlerinin kalitesi hakkinda bilgi sahibiyim. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 [ £ [ [ Tamamen katiliyorum

Rakiplerin iiriinlerinin fiyatlar1 hakkinda bilgi sahibiyim. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 (2 [E [ [ Tamamen katiliyorum

Rakiplerin miisterilerinin ihtiyaclar1 hakkinda bilgi sahibiyim. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 (£ [E [ [ Tamamen katiliyorum

Rakiplerin tedarik ettigi tirtinlerin kalitesi hakkinda bilgi sahibiyim. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 2 [£ [ [ Tamamen katiliyorum

Rakiplerin tedarik ettigi tirlinlerin fiyatlar1 hakkinda bilgi sahibiyim. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 2 [£ [ [ Tamamen katiliyorum
Sektorde tiretilen iirlinlerin yerine kullanilan alternatif tirlinlerin (ikame tiriinler) kalitesi

hakkinda bilgi sahibiyim. *
1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum £2 2 [ [E  [£ Tamamen katiliyorum

Sektorde tiretilen trlinlerin yerine kullanilan alternatif tiriinlerin (ikame {irtinler) fiyatlari
hakkinda bilgi sahibiyim. *

1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum £2 2 [ [ [ Tamamen katiliyorum

Tedarikgilerin tirettigi iirlinlerin yerine kullanilan alternatif tirinlerin (ikame iiriinler)
kalitesi hakkinda bilgi sahibiyim. *

1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 [ [ [ [£  Tamamen katiliyorum
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Tedarikgilerin tirettigi iirlinlerin yerine kullanilan alternatif tirlinlerin (ikame tiriinler)
fiyatlar1 hakkinda bilgi sahibiyim. *

1 2 3 4 5

Kesinlikle katilmiyorum 2 (2 [2 [2  [2  Tamamen katiliyorum
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EK. B Bagimsiz Degiskenlerin Biitiin Maddeler Olarak, Bagimh Degiskenin Tek
Madde Olarak incelendigi Regresyon Analizi

Cizelge B.1: Biitlin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPII arasinda yapilan
regresyon analizinin model ozeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 .520° 0.271 -0.071 1.097
2 520° 0.271 -0.049 1.085
3 .520° 0.27 -0.027 1.074
4 520° 0.27 -0.007 1.064
5 .520° 0.27 0.012 1.053
6 519 0.27 0.031 1.043
7 .519¢ 0.269 0.049 1.033
8 519" 0.269 0.066 1.024
9 517 0.267 0.081 1.016
10 515 0.265 0.094 1.008
11 512 0.262 0.107 1.002
12 .505' 0.255 0.114 0.997
13 .498™ 0.248 0.121 0.994
14 495" 0.245 0.132 0.988
15 473° 0.224 0.122 0.993
16 A447° 0.2 0.109 1
17 4259 0.181 0.103 1.004
18 .396" 0.157 0.091 1.01
19 .365° 0.133 0.08 1.016
20 333 0.111 0.071 1.022
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Cizelge B.2: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagiml degisken YAPI1 arasinda yapilan
regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Katsayilar (a)

Standartlastinimamis | Standartlastirimis
Katsayilar Katsayilar
Std.

Model B Error Beta t Sig.

2 (Constant) 2.153 0.626 3.441 0.001
DNMKA1 0.144 0.181 0.175 0.798 0.429
DNMK3 0.546 0.394 0.671 1.388 0.171
DNMK4 -0.842 0.509 -0.98 -1.655 0.104
DNMK5 0.276 0.499 0.281 0.553 0.583
DNMK6 -0.028 0.219 -0.032 -0.126 0.9
DNMK8 0.035 0.266 0.04 0.13 0.897
DNMK10 -0.382 0.244 -0.34 -1.567 0.124
DNMK11 -0.083 0.203 -0.088 -0.407 0.686
DNMK12 0.026 0.225 0.026 0.114 0.909
DNMK13 -0.03 0.179 -0.032 -0.17 0.866
DNMK14 0.029 0.213 0.031 0.135 0.893
DNMK15 0.177 0.228 0.198 0.775 0.442
DNMK16 0.021 0.204 0.024 0.102 0.919
KRMSK1 -0.294 0.598 -0.293 -0.491 0.626
KRMSK2 0.24 0.614 0.242 0.391 0.698
KRMSK4 -0.467 0.318 -0.451 -1.466 0.149
KRMSK5 0.701 0.442 0.616 1.587 0.119
KRMSK6 0.352 0.269 0.352 1.307 0.198
KRMSK7 -0.369 0.441 -0.356 -0.837 0.407
KRMSK8 -0.221 0.208 -0.214 -1.064 0.293
KRMSK9 0.195 0.398 0.198 0.49 0.626

a. Bagimli Degisken: YAPI1
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Cizelge B.3: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI2 arasinda yapilan
regresyon analizinin model dzeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 5432 0.295 -0.035 1.127
2 543° 0.295 -0.014 1.115
3 543° 0.295 0.007 1.104
4 543° 0.294 0.026 1.093
5 543° 0.294 0.045 1.082
6 542 0.294 0.063 1.072
7 5429 0.294 0.081 1.062
8 541" 0.293 0.097 1.053
9 541 0.292 0.112 1.044
10 539 0.291 0.126 1.035
11 538" 0.29 0.14 1.027
12 534' 0.285 0.149 1.022
13 527" 0.278 0.155 1.018
14 519" 0.27 0.16 1.015
15 .505° 0.255 0.157 1.017
16 489° 0.239 0.153 1.019
17 473° 0.223 0.149 1.022
18 445 0.198 0.136 1.03
19 420° 0.176 0.126 1.036
20 .394" 0.155 0.117 1.041
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Cizelge B.4: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagiml degisken YAPI2 arasinda yapilan
regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Katsayilar (a)

Standartlastinimamis | Standartlastinimis
Katsayilar Katsayilar
Std.

Model B Error Beta t Sig.

3 (Constant) 1.236 0.645 1.916 0.061
DNMK3 0.275 0.383 0.323 0.718 0.476
DNMK4 -0.986 0.503 -1.097 -1.96 0.056
DNMK5 0.614 0.503 0.599 1.22 0.228
DNMK®6 -0.052 0.224 -0.058 -0.233 0.817
DNMK8 0.072 0.258 0.078 0.277 0.783
DNMK10 -0.301 0.239 -0.257 -1.261 0.213
DNMK12 0.057 0.226 0.055 0.252 0.802
DNMK13 0.042 0.184 0.042 0.227 0.821
DNMK14 0.137 0.217 0.142 0.631 0.531
DNMK15 0.095 0.207 0.102 0.46 0.647
DNMK16 0.176 0.207 0.193 0.85 0.399
KRMSKA1 -0.194 0.608 -0.185 -0.319 0.751
KRMSK2 0.061 0.623 0.059 0.098 0.922
KRMSK3 0.03 0.28 0.025 0.106 0.916
KRMSK4 -0.477 0.325 -0.442 -1.468 0.149
KRMSK5 0.764 0.47 0.642 1.624 0.111
KRMSK6 0.317 0.259 0.303 1.222 0.227
KRMSK7 -0.047 0.434 -0.044 -0.109 0.914
KRMSK8 -0.197 0.222 -0.183 -0.888 0.379
KRMSK9 0.043 0.404 0.042 0.106 0.916

a. Bagimli Degisken: YAPI2
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Cizelge B.5: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI3 arasinda yapilan

regresyon analizinin model dzeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 487° 0.237 -0.12 1.113
2 487° 0.237 -0.096 1.101
3 487° 0.237 -0.074 1.09
4 .487° 0.237 -0.053 1.079
5 487° 0.237 -0.032 1.068
6 487" 0.237 -0.013 1.058
7 4869 0.237 0.006 1.048
8 486" 0.236 0.024 1.039
9 485' 0.235 0.041 1.03
10 484 0.235 0.057 1.021
11 482" 0.232 0.07 1.014
12 479 0.229 0.083 1.007
13 472" 0.223 0.091 1.003
14 458" 0.209 0.091 1.003
15 443° 0.196 0.091 1.003
16 419° 0.176 0.083 1.007
17 4149 0.171 0.092 1.002
18 .390" 0.152 0.086 1.005
19 .379° 0.143 0.091 1.003
20 .356" 0.127 0.087 1.005
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Cizelge B.6: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI3 arasinda yapilan
regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Katsayilar (a)

Standartlastinimamis | Standartlastinimis
Katsayilar Katsayilar
Std.

Model B Error Beta t Sig.

7 (Constant) 2.073 0.514 4.03 0
DNMK1 0.078 0.165 0.095 0.473 0.638
DNMK4 -0.529 0.356 -0.621 -1.488 0.143
DNMK5 0.364 0.443 0.374 0.822 0.415
DNMK®6 -0.048 0.209 -0.056 -0.228 0.821
DNMK8 0.097 0.233 0.112 0.419 0.677
DNMK10 -0.441 0.218 -0.395 -2.018 0.049
DNMK14 0.177 0.19 0.194 0.933 0.355
DNMK15 0.072 0.163 0.081 0.443 0.66
DNMK16 0.191 0.184 0.22 1.037 0.304
KRMSK1 -0.179 0.206 -0.18 -0.866 0.39
KRMSK3 -0.052 0.258 -0.046 -0.203 0.84
KRMSK4 -0.478 0.285 -0.467 -1.677 0.099
KRMSK5 0.689 0.387 0.61 1.782 0.081
KRMSK6 0.045 0.199 0.046 0.228 0.821
KRMSK8 -0.223 0.2 -0.218 -1.115 0.27
KRMSK9 0.304 0.258 0.311 1.178 0.244

a. Bagimli Degisken: YAPI3
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Cizelge B.7: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken Y API4 arasinda yapilan
regresyon analizinin model dzeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 518° 0.268 -0.075 1.055
2 518° 0.268 -0.053 1.044
3 517° 0.268 -0.031 1.034
4 517¢ 0.268 -0.011 1.023
5 517° 0.267 0.009 1.013
6 516" 0.267 0.027 1.004
7 516° 0.266 0.044 0.995
8 514" 0.264 0.059 0.987
9 512 0.262 0.074 0.979
10 510 0.26 0.088 0.972
11 508" 0.258 0.102 0.965
12 508 0.258 0.117 0.956
13 502™ 0.252 0.126 0.952
14 498" 0.248 0.135 0.946
15 .490° 0.24 0.14 0.944
16 A77° 0.228 0.14 0.944
17 467° 0.218 0.143 0.942
18 437" 0.191 0.128 0.95
19 A432° 0.187 0.137 0.946
20 .392" 0.154 0.115 0.957
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Cizelge B.8: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken Y API4 arasinda yapilan
regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Standartlastinimamis | Standartlastinimis
Katsayilar Katsayilar
Std.

Model B Error Beta t Sig.

4 (Constant) 1.81 0.565 3.206 0.002
DNMK1 0.037 0.169 0.047 0.22 0.827
DNMK3 0.166 0.372 0.212 0.447 0.657
DNMK4 -0.579 0.471 -0.701 -1.23 0.225
DNMK5 0.299 0.448 0.317 0.667 0.508
DNMK6 -0.084 0.204 -0.101 -0.412 0.682
DNMK8 0.211 0.247 0.25 0.853 0.398
DNMK10 -0.36 0.219 -0.333 -1.641 0.107
DNMK11 0.071 0.188 0.079 0.379 0.706
DNMK14 0.03 0.199 0.034 0.151 0.88
DNMK15 0.083 0.204 0.097 0.409 0.685
DNMK16 0.072 0.184 0.086 0.394 0.696
KRMSK1 -0.286 0.534 -0.296 -0.535 0.595
KRMSK2 0.274 0.538 0.288 0.509 0.613
KRMSK3 -0.064 0.255 -0.058 -0.251 0.803
KRMSK4 -0.409 0.293 -0.412 -1.398 0.168
KRMSK5 0.577 0.402 0.528 1.435 0.157
KRMSK6 0.225 0.253 0.234 0.889 0.378
KRMSK7 0.147 0.36 0.148 0.408 0.685
KRMSK8 -0.252 0.205 -0.255 -1.228 0.225

a. Bagimli Degisken: YAPI4
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Cizelge B.9: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPIS arasinda yapilan
regresyon analizinin model &zeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 548° 0.3 -0.028 1.096
2 548° 0.3 -0.006 1.084
3 548° 0.3 0.014 1.073
4 547° 0.299 0.033 1.063
5 546° 0.298 0.05 1.054
6 5451 0.297 0.067 1.044
7 543° 0.295 0.082 1.036
8 541" 0.293 0.096 1.028
9 540 0.291 0.111 1.019
10 537 0.288 0.123 1.012
11 534% 0.285 0.135 1.006
12 530 0.28 0.144 1
13 520™ 0.27 0.146 0.999
14 515" 0.266 0.155 0.994
15 .508° 0.258 0.161 0.99
16 491° 0.241 0.155 0.994
17 4670 0.218 0.144 1
18 448" 0.201 0.138 1.003
19 430° 0.185 0.135 1.006
20 .388" 0.151 0.112 1.019
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Cizelge B.10: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPIS arasinda yapilan
regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Katsayilar (a)

Standartlastinimamis | Standartlastinimis
Katsayilar Katsayilar
Std.

Model B Error Beta t Sig.

3 (Constant) 1.504 0.628 2.396 0.02
DNMK1 0.064 0.18 0.076 0.355 0.724
DNMK3 0.122 0.38 0.147 0.321 0.75
DNMK4 -0.627 0.502 -0.715 -1.25 0.217
DNMK5 0.561 0.493 0.561 1.138 0.26
DNMK®6 -0.09 0.216 -0.102 -0.416 0.679
DNMK8 0.134 0.258 0.15 0.52 0.605
DNMK10 -0.327 0.241 -0.285 -1.357 0.181
DNMK11 0.111 0.201 0.116 0.555 0.581
DNMK12 -0.08 0.223 -0.079 -0.36 0.72
DNMK13 -0.082 0.179 -0.085 -0.458 0.649
DNMK14 0.135 0.197 0.143 0.684 0.497
DNMK15 0.135 0.219 0.149 0.617 0.54
KRMSK1 -0.047 0.21 -0.046 -0.226 0.822
KRMSK3 -0.097 0.274 -0.082 -0.352 0.726
KRMSK4 -0.431 0.273 -0.409 -1.582 0.12
KRMSK5 0.668 0.387 0.575 1.724 0.091
KRMSK6 0.313 0.244 0.307 1.282 0.206
KRMSK7 -0.201 0.42 -0.19 -0.479 0.634
KRMSK8 -0.278 0.206 -0.265 -1.354 0.182
KRMSK9 0.344 0.365 0.343 0.945 0.349

a. Bagimli Degisken: YAPI5
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Cizelge B.11: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI6 arasinda yapilan
regresyon analizinin model 6zeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 .556° 0.309 -0.014 1.027
2 556° 0.309 0.007 1.017
3 .556° 0.309 0.028 1.006
4 .556¢ 0.309 0.047 0.996
5 .556° 0.309 0.065 0.987
6 5551 0.308 0.082 0.978
7 .5539 0.306 0.096 0.97
8 551" 0.303 0.11 0.963
9 545' 0.297 0.118 0.958
10 538 0.29 0.125 0.954
1 533k 0.284 0.133 0.95
12 527" 0.278 0.141 0.946
13 519" 0.269 0.145 0.943
14 507" 0.257 0.146 0.943
15 499° 0.249 0.151 0.94
16 485 0.235 0.149 0.941
17 4809 0.23 0.157 0.937
18 459" 0.211 0.149 0.941
19 433° 0.187 0.137 0.948
20 .395" 0.156 0.118 0.958
21 .356" 0.127 0.101 0.967
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Cizelge B.12: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI6 arasinda yapilan
regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Katsayilar (a)

Standartlastiriimamig | Standartlastiriimig
Katsayilar Katsayilar
Std.

Model B Error Beta t Sig.

5 (Constant) 0.994 0.504 1.971 0.054
DNMK1 0.122 0.154 0.153 0.79 0.433
DNMK4 -0.469 0.368 -0.567 -1.275 0.208
DNMK5 0.556 0.44 0.589 1.265 0.212
DNMKG6 -0.085 0.194 -0.102 -0.436 0.665
DNMK8 -0.157 0.239 -0.185 -0.657 0.514
DNMK10 -0.048 0.218 -0.044 -0.22 0.827
DNMK11 0.376 0.183 0.414 2.049 0.046
DNMK12 -0.333 0.196 -0.349 -1.702 0.095
DNMK13 -0.116 0.16 -0.126 -0.724 0.473
DNMK14 0.143 0.185 0.161 0.769 0.445
DNMK15 0.234 0.197 0.272 1.184 0.242
KRMSK1 -0.451 0.499 -0.467 -0.903 0.371
KRMSK2 0.293 0.512 0.308 0.573 0.569
KRMSK4 -0.428 0.252 -0.43 -1.701 0.095
KRMSK5 0.544 0.36 0.496 1.51 0.137
KRMSK6 0.211 0.238 0.218 0.886 0.38
KRMSK7 0.151 0.335 0.151 0.45 0.655
KRMSK8 -0.142 0.183 -0.143 -0.775 0.442

a. Bagimli Degisken: YAPI6
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Cizelge B.13: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI7 arasinda yapilan
regresyon analizinin model 6zeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 446° 0.199 -0.176 1.233
2 446° 0.199 -0.151 1.22
3 446° 0.199 -0.128 1.208
4 446° 0.199 -0.105 1.195
5 446° 0.199 -0.084 1.184
6 446" 0.199 -0.063 1.172
7 4459 0.198 -0.044 1.162
8 444" 0.197 -0.026 1.152
9 441" 0.194 -0.011 1.143
10 435 0.189 0.001 1.137
1 430" 0.185 0.014 1.129
12 425' 0.181 0.025 1.123
13 414" 0.171 0.031 1.119
14 401" 0.16 0.035 1.117
15 .392° 0.154 0.043 1.112
16 379° 0.144 0.047 1.1
17 .3619 0.131 0.048 1.109
18 342" 0.117 0.048 1.1
19 .320° 0.102 0.047 1.1
20 274" 0.075 0.033 1.118
21 .232" 0.054 0.025 1.122
22 1297 0.017 0.002 1.136
23 .000" 0 0 1.137
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Cizelge B.14: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI7 arasinda yapilan

regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Katsayilar (a)

Standartlastiriimamis

Standartlastinimis

a. Bagimli Degisken: YAPI7

Katsayilar Katsayilar
Std.

Model B Error Beta t Sig.

11 (Constant) 1.986 0.556 357 0.001
DNMK3 0.368 0.345 0.421 1.067 0.291
DNMK4 -0.626 0.489 -0.679 | -1.281 0.205
DNMK3 0.252 0.447 0.24 0.565 0.574
DNMK6 0.207 0.179 0.224 1.158 0.252
DNMK10 -0.386 0.234 -0.32 -1.65| 0.105
DNMK11 -0.182 0.2 -0.18| -0912| 0.366
DNMK13 0.161 0.179 0158 | 0.897 | 0.373
DNMK15 0.177 0.212 0.185 0.836 0.407
KRMSK4 -0.224 0.266 -0.202 | -0.842 0.403
KRMSKS 0.352 0.325 0.288 | 1.085| 0.283
KRMSK6 0.192 0.192 0.179 1 0.321
KRMSK8 -0.166 0.179 -0.15| -0.927| 0.358
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Cizelge B.15: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI8 arasinda yapilan
regresyon analizinin model 6zeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 6742 0.454 0.198 1.116
2 674° 0.454 0.215 1.105
3 674° 0.454 0.231 1.093
4 674° 0.454 0.246 1.082
5 .673° 0.454 0.261 1.072
6 673 0.454 0.275 1.061
7 673° 0.453 0.288 1.052
8 672" 0.452 0.3 1.043
9 671" 0.45 0.31 1.035
10 667 0.445 0.317 1.03
11 662" 0.438 0.32 1.028
12 654 0.427 0.319 1.029
13 .648™ 0.42 0.322 1.026
14 639" 0.408 0.319 1.029
15 627° 0.393 0.314 1.033
16 .620° 0.385 0.315 1.032
17 .603¢ 0.364 0.303 1.041
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Cizelge B.16: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI8 arasinda yapilan
regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Katsayilar (a)

Standartlastinimamis | Standartlastinimis
Katsayilar Katsayilar
Std.
Model B Error Beta t Sig.

6 (Constant) 1.203 0.589 2.043 0.046
DNMK1 -0.033 0.174 -0.034 -0.19 0.85
DNMK3 0.591 0.373 0.617 1.583 0.119
DNMK4 -0.992 0.371 -0.981 -2.677 0.01
DNMK®6 0.328 0.203 0.323 1.614 0.113
DNMK8 0.171 0.246 0.165 0.692 0.492
DNMK10 -0.303 0.221 -0.229 -1.372 0.176
DNMK14 0.078 0.194 0.072 0.4 0.691
DNMK15 0.199 0.174 0.19 1.145 0.257
KRMSK1 0.823 0.556 0.697 1.48 0.145
KRMSK2 -0.86 0.582 -0.738 -1.479 0.145
KRMSK3 0.231 0.264 0.171 0.876 0.385
KRMSK4 -0.377 0.271 -0.31 -1.392 0.17
KRMSK5 0.322 0.402 0.241 0.802 0.426
KRMSK6 0.187 0.235 0.159 0.796 0.43
KRMSK7 0.274 0.392 0.225 0.7 0.487
KRMSK8 -0.313 0.201 -0.258 -1.553 0.127
KRMSK9 0.123 0.348 0.106 0.353 0.725

a. Bagimli Degisken: YAPI8
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Cizelge B.17: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI9 arasinda yapilan

regresyon analizinin model 6zeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 5142 0.264 -0.08 1.243
2 514° 0.264 -0.058 1.23
3 .514° 0.264 -0.036 1.217
4 514¢ 0.264 -0.015 1.205
5 514° 0.264 0.004 1.194
6 513 0.263 0.023 1.182
7 5129 0.263 0.04 1.172
8 511" 0.261 0.056 1.162
9 510’ 0.26 0.071 1.153
10 507 0.257 0.085 1.144
11 503" 0.253 0.096 1.137
12 499 0.249 0.107 1.13
13 494" 0.244 0.116 1.124
14 486" 0.236 0.121 1.121
15 479° 0.229 0.128 1.117
16 469° 0.22 0.132 1.114
17 4561 0.208 0.133 1.114
18 430" 0.185 0.121 1.121
19 410° 0.168 0.117 1.124
20 373! 0.139 0.1 1.135
21 .343" 0.118 0.091 1.14
22 .319" 0.102 0.089 1.142
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regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Katsayilar (a)

Cizelge B.18: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI9 arasinda yapilan

Standartlagtiriimamig

Standartlastiriimis

Katsayilar Katsayilar
Std.
Model B Error Beta t Sig.

5 (Constant) 1.413 0.657 2.152 0.036
DNMK1 0.191 0.199 0.205 0.961 0.341
DNMK3 0.066 0.43 0.072 0.154 0.878
DNMK4 -0.21 0.552 -0.216 -0.38 0.706
DNMK5 -0.214 0.513 -0.193 -0.417 0.679
DNMK8 -0.071 0.254 -0.071 -0.278 0.782
DNMK10 -0.359 0.266 -0.283 -1.348 0.184
DNMK11 -0.06 0.222 -0.056 -0.268 0.79
DNMK12 0.152 0.24 0.136 0.634 0.529
DNMK13 0.058 0.194 0.054 0.296 0.768
DNMK14 0.123 0.216 0.118 0.569 0.572
DNMK15 0.124 0.24 0.123 0.516 0.608
DNMK16 0.28 0.213 0.283 1.315 0.195
KRMSKA1 -0.284 0.232 -0.251 -1.224 0.227
KRMSK4 -0.517 0.331 -0.443 -1.562 0.124
KRMSK5 0.834 0.423 0.649 1.972 0.054
KRMSK6 0.157 0.273 0.139 0.574 0.569
KRMSK7 0.095 0.345 0.081 0.274 0.785
KRMSK8 0.058 0.222 0.05 0.26 0.796

a. Bagimli Degisken: YAPI9
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Cizelge B.19: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI10 arasinda yapilan
regresyon analizinin model 6zeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 .568° 0.323 0.005 1.122
2 568° 0.323 0.026 1.11
3 .568° 0.323 0.046 1.099
4 .568° 0.322 0.065 1.088
5 .566° 0.321 0.081 1.079
6 565" 0.319 0.097 1.069
7 5649 0.318 0.112 1.061
8 562" 0.316 0.125 1.052
9 555' 0.308 0.132 1.048
10 553 0.306 0.144 1.041
11 548" 0.3 0.152 1.036
12 542! 0.294 0.16 1.031
13 532" 0.283 0.162 1.03
14 519" 0.269 0.16 1.032
15 505° 0.255 0.157 1.033
16 487° 0.238 0.151 1.037
17 4799 0.23 0.156 1.034
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Cizelge B.20: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI10 arasinda yapilan
regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Katsayilar (a)

Standartlastiriimamig | Standartlastiriimig
Katsayilar Katsayilar
Std.
Model B Error Beta t Sig.

3 (Constant) 2.621 0.646 4.057 0
DNMK1 -0.064 0.182 -0.073 -0.351 0.727
DNMK3 0.356 0.376 0.411 0.945 0.349
DNMK4 -0.69 0.485 -0.756 -1.422 0.161
DNMKS5 0.27 0.481 0.26 0.562 0.577
DNMK6 -0.259 0.222 -0.283 -1.164 0.25
DNMK8 0.402 0.265 0.431 1.515 0.136
DNMK10 -0.487 0.244 -0.408 -1.993 0.052
DNMK11 0.082 0.185 0.082 0.444 0.659
DNMK12 0.182 0.223 0.173 0.815 0.419
DNMK13 0.099 0.179 0.098 0.554 0.582
DNMK14 -0.086 0.212 -0.088 -0.406 0.687
KRMSK1 -0.297 0.569 -0.279 -0.523 0.603
KRMSK2 0.225 0.591 0.214 0.381 0.705
KRMSK3 -0.194 0.28 -0.159 -0.694 0.491
KRMSK4 -0.375 0.284 -0.341 -1.319 0.193
KRMSK5 0.681 0.424 0.564 1.606 0.115
KRMSK6 0.225 0.253 0.212 0.889 0.378
KRMSK7 0.103 0.42 0.094 0.246 0.806
KRMSK8 -0.317 0.214 -0.289 -1.482 0.145
KRMSK9 0.024 0.391 0.023 0.061 0.952

a. Bagimli Degisken: YAPI10
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Cizelge B.21: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI11 arasinda yapilan
regresyon analizinin model 6zeti.

Model Ozeti
R Ayarlanmis R
Model R Square Kare Tahminin Standart Sapmasi
1 .530° 0.281 -0.055 1.137
2 530° 0.281 -0.033 1.125
3 .530° 0.281 -0.012 1.114
4 530° 0.281 0.008 1.103
5 .530° 0.281 0.027 1.092
6 5301 0.28 0.045 1.082
7 5279 0.278 0.059 1.074
8 524" 0.275 0.074 1.066
9 521 0.271 0.086 1.059
10 518 0.268 0.098 1.051
11 514% 0.264 0.109 1.045
12 509 0.259 0.119 1.039
13 .506™ 0.256 0.13 1.033
14 .500" 0.25 0.138 1.028
15 484° 0.234 0.133 1.031
16 473° 0.224 0.136 1.029
17 4499 0.202 0.126 1.035
18 428" 0.183 0.119 1.039
19 .396° 0.157 0.105 1.047
20 .360" 0.129 0.09 1.056
21 311 0.096 0.07 1.068
22 .297" 0.088 0.075 1.065
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Cizelge B.22: Biitiin bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken YAPI11 arasinda yapilan
regresyon analizinin katsayilar matrisi.

Katsayilar (a)

Standartlastinimamis | Standartlastinimis
Katsayilar Katsayilar
Std.
Model B Error Beta t Sig.

5 (Constant) 1.755 0.618 2.838 0.007
DNMK1 0.023 0.181 0.026 0.125 0.901
DNMK3 0.393 0.355 0.462 1.109 0.273
DNMK4 -0.864 0.459 -0.962 -1.883 0.065
DNMK5 0.282 0.449 0.276 0.628 0.533
DNMK®6 -0.098 0.215 -0.109 -0.457 0.65
DNMK8 0.164 0.259 0.179 0.634 0.529
DNMK10 -0.137 0.24 -0.117 -0.57 0.571
DNMK11 0.309 0.183 0.314 1.683 0.098
DNMK12 0.151 0.22 0.145 0.686 0.496
DNMK13 -0.151 0.178 -0.151 -0.848 0.4
KRMSK1 -0.202 0.208 -0.192 -0.968 0.337
KRMSK3 -0.132 0.277 -0.11 -0.477 0.636
KRMSK4 -0.41 0.269 -0.379 -1.525 0.133
KRMSK5 0.873 0.384 0.734 2.273 0.027
KRMSK6 -0.174 0.24 -0.167 -0.726 0.471
KRMSK7 0.27 0.398 0.249 0.678 0.501
KRMSK8 -0.293 0.206 -0.272 -1.423 0.161
KRMSK9 0.233 0.357 0.226 0.653 0.517

a. Bagimli Degigken: YAPI11
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