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OZET:

Orgiit yapilarindaki degisim orgiitlerdeki dikey yapilasmadan yatay yapilasmaya kendini
gostermektedir. Orgiit yapilarinda yataylasma (yalinlasma) personele yetki devredilmesi veya
personelin giiclendirilmesi yolu ile orgiit yapisindaki kademelerin azaltilarak daha basik yapilarn
olusumunu ifade etmektedir. Boyle bir yapilanma hiyerarsi ve biirokrasinin tamamen yok
edilmesi degil ama miimkiin oldugunca ondan vazgecilmesini ifade etmektedir. Yatay Orgiit
yapilar ile ilgili ¢esitli modeller gelistirilmistir. Yonetim literatiiriinde yer alan bu modellerden
bazilar1 sebeke, yigisim, sanal, modiiler, hibrid, 6grenen, akli yofSun  Orgiit olarak
adlandirilmistir. Bu yapilar teknoloji, insan kaynagmin gelisimi,rekabet ve kiiresellesmenin
sonucu olarak ortaya ¢cikmis yatay orgiit yapilarina ornek olarak gosterilmektedir. Bu orgiitsel
yapilardan bazilar1 hala kavramsal boyutta kalmis ken bazilar1 isletmeler tarafindan artan oranda
kullanilmaktadir Bu calismada orgiit yapilarinda yataylagmanm arka planina deginilmis ve

yonetim literatiiriin 6n plan ¢ikmis bazi yeni 6rgiit yapilarmin ¢oziimlemesi yapilmistir.
1. Giris

Herakleitus’un “Ayn1 irmakta iki kez yikanamazsiniz.” s6zii degisimi 6zetlemektedir. Doganim en
belirgin 6zelligi degisimdir. Ekonomi, sosyal kurumlar, kiiltiirel yap1, siyasi mekanizmalar, dis
cevremiz, rakiplerimiz ve miisterilerimiz siirekli degismektedir (Tokat,1998,s.17). Bilgi
toplumuna geg¢is siireci icerisinde diger tiim alanlarda oldugu gibi orgiit tasarimi kavramlar1 da
onemli degisimlere ugramistir. Degisimler yiiksek derecede formallesmis hiyerarsik yapilanma
bigiminden gevsek ya da yapilanmamis orgiit yapist yoniinde olmustur (Ugok,2000,s.155). 20.
yiizyilin baglarinda sanayi toplumunun 6rgiit yapis1 biirokrasiye benzer sekilde gelismisken bilgi

toplumunun baglica 6rgiit yapilar1 degisim gostererek daha ¢ok sebeke (network) orgiit ve sanal
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orgiit tipine farklilagmistir (Yiksel ve Murat,2001,s.111) . Bu degisimin parametreleri bilgi

teknolojileri ve sosyal yapida meydana gelen gelismelerden olugsmaktadir.

Bilgi teknolojileri alaninda hizli ve radikal bir degisim yaganmaktadir. Klasik yonetim yapilarmin
bu degisime kars1 koyamayacagi ve bundan mutlaka etkilenecegi, ayrica sosyal yapmin en
onemli unsuru olan insanda meydana gelen gelismeler ile birlikte hiyerarsik Orgiit diizeninin
yerini daha yatay ve yalin oOrgiitlere birakmasi acik¢a goriinen gerceklerdir (izci ve
Arslan,2004,s.32). Giiniimiiz i ortaminda iglemeler, bu gercekleri gérmezden gelip gelecege
giden yolda bir siiriiciden ¢ok seyirci olarak kalmalart ile, yapisinin, degerlerinin ve becerilerinin
stirekli degisen sektor gerceklerine giderek daha az uyumlu hale geldigine taniklik etmeleri

kacmilmaz olacaktir (Tokat ve Kara,1999,s.240).

Kisa bir zaman oncesine kadar, basta A.B.D. olmak iizere, biitlin sanayilesmis iilkelerde Fordist
yonetim anlayisi egemendi. “Bilimsel Yontem”de denilen, iistten asagiya dogru denetime
dayanan ve Frederic Taylor tarafindan gelistirilen bu yaklasim yirminci yiizyilin baglarindan bu
yana uygulana gelmistir. Bu yaklasimin gelistirildigi donemlerde bir ¢alisanin egitim seviyesinin
son derece diislik oldugu bilinmektedir. Taylor ¢aligsanlar1 ancak sinirli hedefleri gergeklestirecek
sekilde ve bir orgiitiin az ¢ok degisebilir parcalar1 olarak egitilmeleri gerektigini 6ne stirmiistiir.
Buna gore her calisan siirekli olarak isin kiiclik bir par¢asmi yapar. Yoneticinin rolii de dnceden
tanimlanmis dar bir alanda isi yapan calisanlarin tecrit edilmis faaliyetlerini kontrol etmektir.
Ancak uzun zaman kabul gdéren bu anlayis zamanla degisiklige ugramis ve giliniimiizde
fonksiyonelligini yitirmeye baslamistir. Drucker, gelecegin Orgiitiiniin daha c¢ok bilgiye dayali
olacagini, hiyerarsik acidan daha yassi1 ve gorevlerin profesyonel uzmanlar tarafindan yerine
getirilecegini, daha c¢ok gorev eksenli orgiitler olacagini  sdylemektedir. (Izci ve

Arslan,2004,s.38).

Yeni Orgiit yapilarmin 6zelliklerinden biri olan yahin (yatay) goriiniim, hiyerarsik katmanlarin
sayica azligmi ifade etmektedir. Personel ile {ist yonetim arasinda basamaklarin az olmasi
organizasyonun basik bir goriiniime sahip olmasma sebep olmaktadir. Hiyerarsik kontroliin
yapisindan kaynaklanan maliyetler, isletmede verimsizligin kaynagidir (Seabright ve
Delacroix,1996,s.141). Hiyerarsik kontrol kaynaklarin verimsiz kullanilmasina neden olmaktadir.

Hiyerargik katmanlardan arinmis ve yalin bir yonetim seklini benimsemis isletmeler, boyle bir
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maliyetle kars1 karsiya kalmayacaklardir. Bir ¢ok organizasyonda, personel giiclendirme yoluyla
hiyerarsik kademelerin sayisinin azaltilarak kademeli Orgiit yapist ile  savasilmaktadir

(Adler,1999,s.37).
2. Orgiit Yapilarinda Yataylasmanin Arka Plam

Orgiit yapisi; insanlarin is hayat1 ve birbirleriyle olan iliskilerini diizenlemektedir. Orgiit yapis1

denince asagidaki unsurlar akla gelmektedir (Blanchard ve Waghorn,1996,s.38-39):

e Isletme icindeki bdliimlerin ve kisimlarm tanimy,
e YoOnetim ve nezaret sekli,

e (alisanlarn is ve gorev tarifleri,

e  Yoneticilerin kontrol sahalari,

e  Yetkinin nasil ve ne kadar delege edildigi,

e Fiziksel yerlesim.

Bir orgiitlin yapisi, ¢alisanlara nelerden sorumlu olduklarini, hangi seviyede bulunup, kime baglh
olarak ve kimlerle ¢alisacaklarini ve sahip olduklar: yetkileri gdstermektedir. Orgiitiin yapis1, bir

isletmenin ne kadar hizli ve esnek davranabilecegini belirlemektedir (Giizelcik,1999,5.90).

Orgiit yapilarinda yataylasmanin arka planinda yatan bir ¢ok nedenden sdz edilebilir. Bu
nedenler baslica drgiit ici ve drgiit dis1 nedenler olarak gruplandirmaktadir. Orgiit i¢i nedenlerden
bazilari, insan kaynaklarinda ve toplumdaki sosyal degisim, Orgiitiin kiiclilmesi (downsizing)
yada biiylimesi, tiretim tipinde degisime gidilmesi, kapsam daraltma (downscoping), cografi
yayilim gdsterme yada bundan vazgegme ve stratejik kararlar olarak siralanabilir. Orgiit disi
nedenler olarak ise bilisim teknolojilerinde yasanan gelismeler, artan rekabet kosullari, pazar
kosullari, kiiresellesme ile tiretim faaliyetleri ile ilgili teknolojik gelismeler bunlardan bazilari

olarak siralanabilir.

Yukarida sozii edilen tiim faktorlerden s6z etmek bu ¢aliymanin kapsami disindadir, ancak bu
faktorlerin en Onemli ikisi olan insan kaynagi ve bilgi teknolojilerindeki gelisme ve
doniistimlerden kisaca s6z etmek orgiit yapilarindaki degisim ve doniisiimii daha iyi anlatabilmek

i¢in uygun olacaktir.
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2.1. Bilgi Teknolojilerindeki Gelismeler

Orgiit yapilarinda meydana gelen degisimlerin en Onemli nedenlerinden birisi bilgi
teknolojilerindeki gelismelerdir. Bilisim veya enformasyon teknolojileri olarak ta adlandirilan
bilgi teknolojisi kavrami, “bilginin yaratilmasinda, elde edilmesinde, saklanmasinda ve gerektigi
zaman tekrar ulasilip kullanilmasi kullanilan teknolojilerin tiimii” olarak tanimlanmaktadir (izci

ve Arslan,2004,s.33).

Davenport ve Prusak (2001,5.198-199) bilgi teknolojisi kavramini daha degisik yorumlayarak “su
anda bilgi yaratilabilmesi hususunun g6z ardi edilebilecegini, bilgi teknolojilerini 6zellikle
bilgiye erisilmesini, depolanmasmi ve dogru bilginin dogru insandan dogru zamanda

almabilmesine olanak taniyan teknolojiler”” olarak tanimlamislardir.

Bir kurulus veri isleme kapasitesini enformasyondan iiretme iizerine yogunlastirdigi zaman, o
kurulustaki etkilenen baslica iki alan karar siireci ve kurulusun yapisidir (Drucker,2000,s.212).
Bir diger deyisle bilisim teknolojilerinin 6rgiitsel degisim tlizerindeki etkisi, geleneksel teknolojik
degisimlerin etkisinden farkhidir. Bilisim teknolojisi sadece teknik alanlar1 degistirmemekte, ayni
zamanda iletisim kanallarmi, karar verme fonksiyonunu ve mekanizmasini, denetimini, Orgiit
icindeki glic durumlarmi da degistirmektedir. Bu nedenle Orgiitlerin daha esnek bir yapiya
kavusmalar1 zorunlu hale gelmektedir. Orgiitlerde kat1 hiyerarsi piramidinin gecerli oldugu
giinler geride kalmis, daha yatay ve esnek Orgiit tipleri ortaya ¢ikmis ve ¢ikmaktadir. Basik,
hiyerarsiyi azaltan, orta kademeleri aradan ¢ikaran, daha ¢ok katilima ve daha fazla oranda

merkezkag yonetim sekli iceren yapilar etkinlik kazanmaktadir (izci ve Arslan,2004,s.36).

Drucker 1989 yilinda yazdigi “The New Realities” (Yeni Gergekler) adli eserinde
(2000,s.211),”Bundan yirmi yil sonra, biiyiik bir ticari isletme ya da devlet kurumu gibi tipik
biiyiik kuruluslarda, bugiinkii 6rneklerde bulunanlarin ancak yaris1 kadar yonetim kademesi, ligte
birini agmayacak kadar da yonetici bulunacaktir.Ticari kuruluslar ve gittikce artan bir oranda
devlet kurumlari, bilgiye dayali olacak ve ¢ogunlukla kendi performanslarini, meslektaslarindan
ve miisterilerinden aldiklar1 tepkilere gore yonlendiren ve diizene sokan uzmanlardan

olusturacaklardir” diyerek orgiit yapilarinda yaganacak gelismelerin yoniine dikkati cekmistir.
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Bilgi teknolojisinin tetikledigi bu degisimler, bilgi toplumu olmanin dogal bir geregi ve
sonucudur. Sonug itibari ile, geleneksel orgiit yapilarindaki bilgi degerleme sistemleri, stratejik
yeni pazar firsatlarin1 degerlendirmekten ve dolayisiyla isletmelerin asil amaci olan gelir elde
etme cabalarina uzaktir. Boyle bir durum isletmenin varligini siirdiirebilmesi agisindan son
derece kritiktir. Yeni orgiitsel yapilanmalarda ise bilgi teknolojileri sayesinde, enformasyon ve
verileri daha rafine hale doniistiirmek miimkiindiir (Akin,2003,s.224). Bu durum orgiitsel
iletisimi pozitif yonde etkileyecektir ve sonucunda karar almada ve Onciiliikk etmede hicbir
etkinligi olmayan, sadece aktaricilik gorevi bulunan bir¢ok yonetim kademesini ortadan

kaldirarak orgiit yapisini yataylastiracaktir (Drucker,2000,s.213).
2.2. Insan Kaynaginda ve Sosyal Yapida Meydana Gelen Degisimler

Orgiit yapilarinda dikey piramit yapidan esnek ve yatay orgiit yapilarina gecis son yillarda
onemli Olgiide artmustir. Bu hareketliligin temel nedenlerinden bir tanesi de insan ve iginde
bulundugu toplum faktoridiir. Bilindigi gibi bilgi toplumu kavrami toplumun giliniimiizdeki
yoniinii belirleyen bir olgudur. Toplumda yasanan sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis
stirecinde insan kaynaginda dnemli 6l¢tiide degisim ve gelisim meydana gelmistir. Artik insanlar1
20. ylizyilin baslarindaki insanlar olarak diistinmek olanaksizdir. Dolayisi ile insan kaynagindaki
bu degim g6z Oniinde bulunduruldugunda orgiitlerde hiyerarsik dikey yapilanma, insan
kaynaginin bilgi ve kapasitesinden etkin yararlanmay1 engelleyen bir yap1 durumuna gelmistir.
Bu durumda hiyerarsiden tamamiyla vazge¢cmeden daha esnek ve basik Orgiit yapilari
olusturarak, yetkinligi artmis insan kaynagi olusturmak tiim isletmeler i¢cin bir gereklilik haline

gelmistir.

21. ylizyilda degisen insan kaynagi {izerine insa edilecek bilgi toplumu, yasamin tiim yonlerini
degistirecektir. Yiiksek teknolojinin hakim oldugu ekonomide eski kurallar ve varsayimlarin
gecerliligi kalmayacaktir. Bilgi toplumu, sosyo-ekonomik gelisme siirecinde, ekonomik, sosyal,
kiiltiirel, siyasal ve isletmecilik alaninda yeni bir yasam bi¢imini gerektirmektedir (Sen, “Insan
Sermayesi Ve Sosyo-Ekonomik Gelisme Asamalarina Gore Insan Sermayesinin Rolii”

http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=138. erisim:10.01.2006)

Kogel (1993,5.257) insan kaynagindaki degisimi insan haklari, insani degerler, kisilik kavrami ve

insanlar1 yaraticiligindan yararlanma konusundaki gelismelere baglh oldugunu belirtmis ve bu
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faktorlerin orgiitlerin yapilanmasmi ve isleyis siireclerini koklii bir sekilde etkiledigini

sOylemistir.

Insan kaynagindaki bu degismenin bir diger nedeni de teknolojik gelismelerdir. 1970'li yillardan
itibaren teknolojik gelismelere baghh olarak ozellikle "mavi yakali" isgiici olarak
nitelendirdigimiz beden giiciine dayali ¢alisma kompozisyonuna sahip isgiiclinden; daha c¢ok
zihni ¢aligma potansiyelini kullanan "beyaz yakali" bilgi iscisine (kogniterya) dogru bir doniigiim
yasanmistir. Bilgi ve hizmet iscilerinin oran1 gelismis iilkelerde toplam isgiiciiniin, dortte ticlinii
rahatlikla olusturur hale gelmistir. Bu yoniiyle, beyaz yakali kesimde hem ¢iktinin 6l¢iiliip
degerlendirilmesi zordur, hem de verimliligin arttirilmasi i¢cin daha gelismis ve sofistike "insan
kaynaklar1" uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu noktada insan giiciiniin farklilasan yapisi,
mevcut yonetim modelleri altinda etkili olamamis ve insan odakli yeni bir yonetim ve orgiit
modellerinin gelismesini saglamistir (Keser,

http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=407. erisim:12.01.2006). Baz1 goriislere

gore yeni bilgi ¢aginda liretim ve hizmet sektorlerinde rutin tipteki isler i¢in isci talebi az
olacaktir; yalnizca ileri derecede vasifli teknisyenler ve yoneticiler i¢in bir gelecek vardir (Dereli,
“Teknolojik Degismeler, Calisma Miskileri ve Yeni Istihdam Tiirleri”

http://www.isqucdergi.org/index.php?arc=arc view.php&ex=62&inc=arc&cilt=3&sayi=2&year=

2001. erisim:10.01.2006). Dolayis1 ile istihdamin degisen yiizii de orgiit yapilarinda yataylasmay1

gerektiren nedenlerden biri olarak degerlendirilmektedir.
3. Yatay Orgiit Yapilan

Modern 6rgiit yaklagimina gelinceye kadar, orgiit konusundaki ¢aligmalarin odak noktasini nasil
daha iyi bir orgiit yapist dizayn edilebilir, orgiitiin sahip oldugu kaynaklar nasil daha etkin bir
sekilde kullanilabilir ve orgiitiin isleyigini saglayan siirecler (planlama, haberlesme, motivasyon
ve digerleri)nasil daha 1iyi gerceklestirilebilir konular1 olmustur. Daha sonra sistem ve
durumsallik yaklagimlar ile birlikte, drgiitiin ¢evresinden soyutlanmis ve kendi i¢inde etkinlik ve
optimallik arayan bir birim olamayacagi, ¢evresi ile birlikte diisliniilmesi gerektigi, dolayisi ile
her organizasyon i¢in gecerli mutlak etkinlik standartlarinin olamayacagi goriisleri ortaya

cikmistir (Kogel,1993,5.256). 20. yiizyilin son ¢eyreginde ise yukarida belirtilen nedenlere bagl
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olarak, orgiitlerin yapilandirilmalart ile ilgili yeni goriisler ve bu goriisler dogrultusunda yeni ve

yataylagsmig Orglit yapilar1 ortaya ¢ikmigtir.

Dikey hiyerarsik kademelerden yataylasmaya dogru giden yolda ilk adim matris yapilar ile ortaya
cikmistir. Bilindigi gibi matris orgiit yapilar1 modern orgiit teorisi ile ortaya ¢ikmig bir yaklagim
olmakla birlikte hiyerarsik Orgiitlenmenin belli kurallarmin gegerliligini yitirdigi ilk Orgiit

yapisidir.

Askun ve Tokat (2003,s.204)’a gore matris Orgiit yapisinda “komuta birligi” ilkesine
uyulmamaktadir. Her personelin iki tist’li (amiri) bulunmaktadir. Bunlardan biri departman
yoneticisi, digeri ise gorev aldiklar1 projenin yOneticisidir. Matris Orgiitte ayrica, basamaklar
rasi ilkesine de uyulmamaktadir. Ciinkii, isletmenin Orgiit yapismnm bir kesiminde belli
basamaklar sirasi (hiyerarsi) yoktur. Baska deyisle, proje ve boliim yoneticileri fonksiyon olarak
birbirinden ayrilirken, basamaksal bir iligki i¢cinde de bulunmamaktadir. Goriildiigii gibi Orgiit

yapilarinda yataylasma 6rneklerini ilk olarak matris 6rgiit yapilarinda gérmekteyiz.

Orgiit yapilarinda yataylasmaya gidilmesinin bir diger nedeni de agirlasan rekabet kosullarinda
hizl1 ve esnek orgiitler olma gerekliligidir. Son yillarda ortaya ¢ikan yeni orgiit yapilarinda, orta
kademe yoneticileri ortadan kaldirilmig, geriye kalan yoneticiler bilgi kanallar1 gibi hareket eden
takim antrenorii gorevini ylklenmislerdir (Varol, 1996 : 23-24). Diinyaca iinlii Wal-Mart
Sirketi’nin, dev Sears Sirketi karsisinda basarili olmasi ve iki sirket arasinda kiyasiya rekabeti
kazanmasinin nedeni, en iist seviyede bulunan yonetici sam Waltson ile, en alt seviyede bulunan
kasiyerin arasinda sadece li¢ yonetim kademesi bulunmasidir. Ayn1 anda Sears’ta on iki yonetim
kademesi mevcuttur. Yeni bir iiriin ¢ikartmak s6zkonusu oldugunda, Wal-Mart bunu otuz giin
icinde rafina koyarak satisa sunarken, Sears hala iist komitede konuyu tartisiyor olmaktadir.
Gorildigi gibi hizhi disiiniip hizli karar vermeyi gerektiren kiiresel is diinyasinda rekabet
avantaj1 elde edebilmek i¢in yatay orgiit yapilar1 6nemli bir avantaj saglamaktadir. Geleneksel bir
isletmenin hiyerarsik orgiit yapisiyla, bilgi toplumu isletmelerinin yatay ve esnek orgiit yapisi

sema yardimi ile s6yle gosterilebilir(Giizelcik,1999,5.90);
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Kaynak: Giizelcik,Ebru.,”Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum imaj1”, Beta
Basim A.S., 1999,istanbul ,s.92-93
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Sekil 1°de goriildiigii gibi, geleneksel isletme yapist bir piramide benzemektedir. Goriildiigii gibi
kademe sayismin ¢ok fazla oldugu boyle bir yapida alinan kararlarin en iist kademeden en alt
kademeye kadar iletilmesi biiyiilk zaman almaktadir. Bu tiir bir 6rgiit yapisi, hizli diistintip hizli
karar vermeyi gerektiren kiiresel diinyada pek gecerli degildir. ikinci sekil, kiiresel bir isletme
icin Orgiit yapist modelidir. Bu tiir bir yapida hiyerarsi azalmistir. Boylece isletme i¢inde karar

alama ve bu karar1 uygulamaya gegirme siiresi hizlandirilmistir (Giizelcik,1999,5.93).

Alan yazm tarandiginda yatay orgiit yapilari ile ilgili pek ¢ok kavrama rastlamak miimkiindiir.
Bunlardan bazilar1 hibrid oOrgiitler, sebeke (network) orgiitler, ortak girisimler, dikey ayrisim
(vertical disaggregation), yalin orgiitler (loan organizations), yigisim (cluster) orgiitler, sanal
orgiitler, modiiler oOrgiitler, kendini yoneten ¢alisma grubu orgiitleri (self managed working
groups), akli yogun (polynoetic) Orgiitler olarak siralanabilir. (Kogel, 1993,5.258-
264;Eren,2001,5.263-274;Tiiz,2001,s.76-80,Uc0k,2000,s.157-160) Bu 6rgiit yapilari, cogunlukla
kademeleri azaltilmis biirokrasi ve hiyerarsinin minimum diizeyde oldugu yapilardir. Cogu
kavramsal boyutta kalan bu yapilar yeni yeni uygulama alan1 bulmaktadirlar. Bu ¢calismada, ¢cogu
kavramsal boyutta bulunan bu yapilardan yavas yavas uygulama olanagi bulmus olanlar tizerinde

durulacaktir.
3.1. Sebeke Orgiitler (Network Organizations)

Glinlimiizde yasanan hizli degisme ve gelismeler klasik isletme yapilarmin degisime ayak
uyduramamasi sonucunu dogurmaktadir. Kalite, verimlilik, maliyet konusunda bir isletmenin
sistemini olusturmasi ve bu sistemle faaliyetini siirdiirmesi ve iirlin farklhilastirmasina giderek
rekabet avantajimi yakalayabilmesi gereklidir. Ciinkii, diinyanin her yerinde rekabet edebilmek
icin yine diinyanm her yerinde mevcut olan iiretim imkanlarindan, teknolojilerinden, finansal
imkanlarindan yani uluslar arasi finansal araglardan, hammadde ve isgiicii kaynaklarindan
yararlanmak zorunlu hale gelmistir. Iste bu nedenlerle klasik ve hantal yapilarla ve hatta matris
proje yapilariyla bu hizli degisime ayak uydurmaya g¢alisan isletmeler bircok isletme ve yonetim
faaliyetini kendi biinyelerinde yapmak ve bunun i¢in kendi yapilar1 i¢inde Orgilitsel birimler
olusturmak yerine bu hizmetleri gerek ulusal gerekse de kendi uluslari disinda, verimlilik,
maliyet, kalite ve ¢esitlilik bakimmdan da iyi hizmet veren organizasyonlardan temin etmeye

baslamiglardir.
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Is diinyasindaki bu tablo sebeke (network) orgiitlemenin ¢ikmasina neden olmustur. Bu
organizasyonlar, diinyanin ekonomik ve politik egilimleri ile diinya uluslarmin ekonomik
simirlarmin -~ ortadan kalkmasmin  bir sonucudur. Bu egilim ve gelismeler sebeke
organizasyonlarinin ihtiya¢ duydugu bilgi ihtiyaclarini da arttirmustir. Cilinkii, mal ve hizmetleri
kendileri yapmak yerine, kendi iilkeleri i¢cinde veya diger iilkelerde verimlilik, kalite, cesitlilik ve
maliyet avantajlar1 bakimmdan daha avantajli sekilde iireten organizasyonlarin kimler oldugu,
nerelerde bulunduklari, ne gibi niteliklere sahip olduklar1 ve hangi fiyat ve kosullarla ¢alistiklar

da 6nem kazanan diger hususlar1 olusturmaktadir (Eren,2001,s.263-164).

Sebeke oOrgiitler, temel islevlerin higbirinin ana orgiit tarafindan yerine getirilmedigi, ancak
disarida yaptirildigi ve birlestirildigi bir yapilanma bi¢imidir (Ugok,2000,s.158). Diger bir
tanima gore sebeke oOrgiitler (Eren,2001,s.264-265); “bir mal veya hizmet iiretmek i¢in iki veya
daha fazla kurulusun aralarinda isboliimiine giderek uzun siireli isbirligine yonelmelerinden
olusan yapidir” Bu tanima daha genis acidan yaklasacak olursak, birbirinden bagimsiz karsilikli
iliskilerde bulunan, aralarinda herhangi bir hiyerarsik {stiinliik olmayan ancak belirli
anlasmalarla kendi aralarinda igboliimiine giderek mal ve hizmet iiretimi ve satis1 konusunda
isbirligi yapan isletmeler topluluguna sebeke oOrgilitleri adi verilmektedir. Sebeke oOrgiitlerde
islevsel birimlerin birbirleri ile bir organik bag ve hiyerarsik iistiinliik yoktur. Ana orgilit

(broker) ise sadece dis faaliyetlerin bir koordinasyon iissiidiir (Ugok,2000,158;Tiiz,2001,s.77).

Orgiit yapilarinda yataylasmanin agik bir sekilde goriildiigii yapilarindan biri olan sebeke
orgiitlerin klasik orgiit yapilar1 ile ¢cok sayida farklilara sahiptir. Klasik érgiit yapilarinda, gerekli
is ve faaliyetler ayn1 yonetim altinda ¢esitli kriterlere gére olusturulmus departmanlarda toplanir.
Dolayisi ile gerekli kaynaklar 6rgiitiin kontroliindedir. Oysa sebeke Orgiitlerde, temel faaliyetlerin
her biri ayr1 bir 6rgiit konusu olur. Ornegin satin alma fonksiyonu, bu konuda uzmanlasmis ayr1
bir isletme tarafindan,iiretim ayri, pazarlama ayr1 ve arastirma ayri bir Orgiit tarafindan
gerceklestirilir (Sekil-1). Bu durum ilk bakista isletmelerde karsilastigimiz iiretim sirketi ile satis
sirketi ayrimina benzemektedir. Ancak bilindigi lizere klasik yapidaki bu farklilagsma, orgiit
endiselerinden ¢ok finansal nedenlere dayanmaktadir. Oysa sebeke orgiitlerin ortaya ¢ikiginin
temel nedeni, isletmenin ¢evresel degismelere hemen cevap verebilmesi, etkinligin arttirilmasi ve
isletmenin uzmani oldugu esas isi yapmasi, gerekli diger isleri ise bir piyasa disiplini

cercevesinde baska orgiitlere devretmesidir (Kogel,1993,5.258-259).
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Sebeke orgiitler amag, siire¢ ve yap1 unsurlarina gore tanimlanmaktadir. Yapisal olarak sebeke
orglit paylasilmis kontrol altinda yardimci uzmanlia dayanan, Ozellikle soyut varliklar:
birlestiren 6rgiit modelidir. Ortak yatirimlar 6nemlidir, ¢linkii varlik, iletisim ve etkin yonetim
yaratir. Prosediir olarak bir sebeke orgiit katilimeilarin eylemlerini 6rgiit igindeki kendi rolleri ve
pozisyonlar1 ile smnirlandirir. Bir sebeke orgiit hem isletme birimleri icerisinde hem de dissal
birimler arasinda saydam sinirlar meydana getirir. Yonetim daha az hiyerarsik olur. Bu durum
daha yiiksek derecede soyut, yerel ve uzmanlasmis teknik bilgiyi ifade eder. Iletisim dogrudan
kurulur ve kanallar yoluyla degil karsilikli olusturulur. Gérevler daha ¢ok projeye dayalidir ve
daha az fonksiyoneldir. Sebeke (Network) orgiit yonetimi kavrami yedi ilkeye dayalidir, bunlar
(Tiiz,2001,s.77):

1- Stratejik yonetimle yeniden yapilandirmanin gergeklestirilmesi,

2- Network’un delegasyon ve kontrol yapisinin yatay bir anlayisla tasarimi,

3- Entegral is sorumluluklarinin delege edilmesi,

4- Miisterilerin ve tedarik¢ilerin sebeke (network) bileseni olarak algilanmasi,

5- Fonksiyonel ve operasyonel sorumluluklarin stratejik entegrasyonu,

6- Sebeke birimlerinin yonetim siiregleri tizerinde agirlikli bir etkiye sahip olmasi ve
7-Birokratik kurallarla kontrolii kaldirarak katilimciliga ve i¢ girisimcilige prim

verilmesidir.

Pazarlama
isletmesi

Satinalma
isletmesi

Araci (broker)organizator
kurulusu (merkez ofis
yOnetici ve kurmaylari)

Muhasebe
ve Finans
isletmesi

Uretim
isletmesi
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Sekil 3- Sebeke (Network) Orgiit Yapisi
Kaynak: Eren, Erol.,”Yénetim ve Organizasyon”,Beta Basim A.S., 2001,istanbul ,5.265

Yukaridaki sekilde goriildiigii lizere merkez ofisi kurmaylarinin koordinasyonu ile satin alma,
satig, liretim ve finans isleri birbirinden ayr1 ama hepsi kendi alanlarmmda uzmanlasmig firmalar
tarafindan yiiriitiilmektedir. Bu firmalar1 bir araya getiren ise aralarinda yapmis olduklar1 isbirligi
anlagmasidir. Bu anlagmaya gore isletmeler boyle bir isbirligine giderken kendi aralarinda bir
koordinasyon merkezi ve ortaklasa bir genel koordinatdr atayarak faaliyetlerini yiirlitmeye

calisirlar (Eren,2001,s.265).
3.2. Sanal Orgiitler (Virtual Organizations)

1990’1arin baglarinda ortaya ¢ikan, ikinci yarisinda baslayip artan bigimde s6z edilen sanal orgiit,
gercekte yapisal bir model degil, adindan da anlagildigi gibi, bir kavramdir. Kavramin tam olarak
oturdugu da sodylenemez. Sanal terimi bir bilgisayar kavramudir. Bir bilgisayarin sahip
oldugundan daha fazla depolama kapasitesi varmig gibi veri depolama becerisine sanal bellek
denmektedir. Buna benzer olarak, sanal Orgilit de cesitli yerlerden sagladigi1 kaynaklari
birlestirerek sahip oldugundan daha yiiksek becerilere sahipmis gibi davranabilir. Bagkalari ile
iliski kurarak sanal Orgiit olusturan firma en basarili oldugu temel islevleri ile baskalarinin en iyi

oldugu alani birlestirir (Ugok,2000,s.158-159).

Sanal oOrgiit, herkesin faydalanacagi isi gerceklestirmek icin yogun bir sekilde karsilikli
etkilesimde bulunan isletmelerden gelen insanlarin ve ¢alisma siireglerinin olusturdugu isletmeler

toplulugudur (Yiiksel ve Murat,2001,s.113).

Sanal orgiit, cografi bolgelerdeki isletmelerin belirli {irlinlerin iiretilmesi amaciyla haberlesme
teknolojisi yardimiyla birbirlerine baglanan, uyumlu hale gelen ve sanki tek bir isletme varmis

gibi ¢alisan bir 6rgiit olarak tanimlamak miimkiindiir (Kogel,1999,s.340).

Diger bir tanimda sanal Orgiit, ¢alisanlarin belli bir yerde toplanmadig:1 degisik mekanlardaki
isletmelerin bir iriin veya hizmetin {iretiminin belirli sathalarinda yer aldigi, bilgisayar

olanaklariyla siirekli haberlesme i¢inde bulunan ve sanki tek bir drgiit gibi miisterilerine mal ve
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hizmet sunan bir orgiittiir. Sanal orgiitler cografi olarak daginik goriiniiglii uluslararas: farkli bir

cok yasal varligin bir araya gelmesinden olusmustur (Tiiz,2001,s.79).

Sanal orgiitlenme bir aga benzemektedir. Bu ag i¢inde birtakim temel uzmanlik alanlarinda lider
isletmeler yer almaktadir. Sanal orgiitlenmeye giris temel uzmanl kon sartina baglanmistir. Bu
ozelligi ile sanal 6rgiitlenmenin sebeke tiirii orgiitlenmeye benzedigi ileri siiriilebilir. Ancak sanal
orgilitlenme ile sebeke oOrgiitlenme arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar tablo

yardimu ile su sekilde siralanabilir;

Tablo 1:Sanal Orgiitlenme ile Sebeke Tiirii drgiitlenme Arasindaki Farkliliklar

Sebeke Orgiitlenme Sanal Orgiitlenme

Her sanal oOrgiit bir sebeke tiriile Sebeke Orgiitlenmenin 6zel bir sekli olup,
orgiitlenmedir. her sebeke tiirii bir sanal 6rgiitlenme
Sebeke tiirii Orgiitlenme gegici ve kalicil  degildir.

tiirde olabilir. e Orgiitlenme gecici nitelikte olup projenin

Lider tek olabilir. amaca ulasmasiyla sona ermektedir.

Bolinme ve eklenme birim diizeyindel® Lider tek degildir. Proje ve amaca gore
gerceklesmektedir. degismektedir.
e Boliinme ve eklenme kisiye kadar

inebilmektedir.

Kaynak:Yiiksel, Oznur ve Murat, Giiven.,”Sanal Orgiitlenmeler:Enformasyon
Teknolojilerinin Isletmelerin Orgiit Yapisina ve Rekabet Giiciine Yansimas1”,Gazi
Universitesi I.1.B.F. Dergisi, 3/2001,s.114

29 9

Sanal Orgiit yapismin “stratejik doru”,”stratejik tiretim birimleri”,”faaliyet diizeyi”

seklinde li¢ temel unsuru bulunmaktadir (Yiiksel ve Murat,2001,114-116);
Stratejik Doruk:Sanal orgiit yapisinda stratejik dorugun rolii;

e Sirket misyonunu belirlemek,
e Sirket i¢i vizyon belirlemek,

e  Orgiit kiiltiirii, inanglar1 ve deger sistemini tanimlamak,
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e Farkli stratejik iiretim birimleri arasinda baglant1 kurmak,

e Uyusmazliklari ¢6zmek,

e Projelere girismek ve yonetmek,

e Diger stratejik tiretim birimlerinin bilgi ve tecriibelerini yaymak,

e Teknolojik bulus siireclerine onciiliik etmek.

Stratejik Uretim Birimleri: Stratejik iiretim birimleri ussal olarak iki temel siireci; iiretim ve
pazarlama fonksiyonlarmi tasarlamakta ve uygulamaktadir. Siire¢ kendiliginden miisteri
acisindan sirketin katma degerli irlinlerinin ve hizmetlerinin gelistirilmesine yon verdigi olcilide

orglitiin biitiinlestirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Faaliyet Diizeyi: Faaliyet diizeyi, girdileri saglama, bu girdileri ¢iktilara doniistiirme ve ¢iktilari
dagitma faaliyetlerini gergeklestirenler tarafindan olusturulmaktadir. Bu diizeyde yapilmasi
gereken fakat Orgiitii temel silireglerine ait olmayan diger faaliyet ve gorevler dis kaynaktan

yararlanmak i¢in taserona devredilebilir.

Bilgi teknolojisine sahip sanal orgiitler ortak girisimlerin (Joint venture) en son uyarlamasidir.
Paylagilmis maliyetler, paylagilmis karlar ve paylagilmis riskler sanal oOrgiitlenmenin
girisimlerinin unsurlaridir. Bununla birlikte, sanal orgiitlenme fiziki bir biiro yapisma ve
hiyerarsisine sahip degildir. Diger bir ifadeyle, sanal 6rgiitiin tiim kontrolii tek bir ortagin elinde
degildir. Sanal orgiitler karlilik ve etkin zaman kullanim gibi avantajlar sundugundan, say1 olarak
hizla artmaktadir. Sanal 6rgiitlenmenin isletmelerin 6rgiit yapisi lizerindeki en 6nemli etkisi fiziki
(gergek) sanal (zahiri) orgiitlenmeye gecistir (Yiiksel ve Murat,2001,s.120). Buna ek olarak
aralarinda hiyerarsik higbir {istiinliik olmayan Orgiitlerin birlikte calismasi sanal 6rgiitiin bir diger

onemli farkliligidir.

3.3. Yigisim Orgiit Yapisi (Cluster Structure)

Son yillarda is diinyasinda meydana gelen gelismeler, isletmelerde biirokratik orgiit yapilarinin
artik bu gelisme degisimlere cevap veremeyecegini gosterdi. Bu gelismeler karsisinda Quinn

Mills, bu degisim ve gelismelere cevap verecek, yigisim Orgiit yapisint (cluster structure)
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gelistirdi (Morley ve Garavan,1995,s.5). Esasinda bu orgiit yapisi ile daha 6nce anlatilan sebek
orglit yapisinin temel fikri aynidir: Daha esnek ve hizli karar alabilen bir 6rgiit yapisi i¢in dis
kaynaklardan yararlanmak, kiicilmek (downsizing) ve hiyerarsik kademeleri azaltmak ve yalin

hale gelmek (Kogel,1993,5.262).

Yigisim Orgiitler, farkl disiplinlerden gelen ve farkli is tinvanlarma sahip bir gurup insanin
stirekli veya yar1 siirekil bazda isleri gerceklestirmek i¢in bir araya gelmesi ile olusmaktadir. Saf

bir y1g1s1m Orgiit yapist su 6zellikleri igerir (Morley ve Garavan,1995,s.6).

e Gruplar Farkli is tinvanina sahip kisilerin Yari-siirekli (semi-permanent) is temelinde bir
araya gelmesi ile olusur,

e Grup biiyiikligl otuz ila elli kisi arasidir. Alt yigisimlar (subclusters) bes ila yedi kisi
olmalidir,

e Kalint1 hiyerarsi veya sifir hiyerarsi,

e Karar verme miimkiin olan en kiigiik kademe ile veya is yapan tarafindan delege edilir,

e Liderlik ig yetkinligi ile ilgilidir,

e Grubun her bir iiyesi grup performansindan ve {iriin kalitesinden sorumludur. Ayrica
performans ve kalite 6l¢iilebilir olmalidir,

e Gruplar arasinda hiyerarsik {istiinliik bulunmamaktadir.

Yigisim orglit yapisi son derece radikal is yapis bi¢imin biinyesinde barindiran bir yapidir. Soyle
ki, islerin yerine getirilmesinde gorev odakli olmak yerine siire¢ odakli olmanin 6nem kazanmasi
nedeniyle, bir siire¢ bir tek ekibin isi haline gelmis ve siire¢ yonetimi de bu ekiplerin bir pargasi
haline gelmistir. Siiregten sorumlu ekiplere de yigisim (cluster) adi verilmektedir. Bir zamanlar
kendilerine verilen talimatlar1 yerine getirmekle yetinen insanlar artik kendi baslarma se¢cim
yapmaya ve karar vermeye basladilar. Is i¢in kararlarin verilmesini o isi yapan kisilere aktarmak
yoneticilerin geleneksel rollerini ortadan kaldirmaktadir. Bu durum islevsel orgiitlerin var olus
nedenlerini ortadan kaldirmaktadir. Yani 6nceden bir¢cok goreve ayrilmis bir isi bir arada tutmak
icin her gérevin basinda bulunmasi gereken yoneticilere ihtiya¢ kalmamistir. Is birbirleriyle esit
olan ve bagimsiz c¢alisan ve az sayida yoneticiden destek alan ekipler tarafindan
gerceklestirilmektedir. Yonetici sayis1 azdir, ¢linkii bir yonetici sadece yedi kisiyi yonetebilirken

bu say1 otuza c¢iktiginda onlara ancak antrendrliik yapabilir. Bu nedenle yigisim ekiplerinin
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yoneticiye degil, antrendre (mentdr veya coach tipi yonetici) ihtiyact vardir. Bu kosular altinda

yonetim gorevi ayn1 zamanda isi yapan bir dizi insana yiiklenmis olur (Eren,2001,s.274-275).

Yigisim orgiitlerde bazi temel birimler mevcuttur. Bunlar; Cekirdek ekip (Ust Yonetim), Proje
ekibi, faaliyet boliimii ekibi, degisim grubu, kurmaylar grubu, iiretim grubu, ittifak ekibi gibi
birimlerdir. Bu birimler esmerkezli olarak ¢ekirdek ekip etrafinda kiimelenmislerdir. Her birim
kendi isi ile ilgili karar alma ve uygulama yetkisine sahiptir. Yigisim orgiit yapist sekil olarak

sOyle gosterilebilir (Kogel,1993,s.263;Eren,2001,s.276):

ittifak ekibi

Degisim Grubu

Cekirdek
Ekip
(Ust Yénetim)

Kurmaylar

Faaliyet
Grubu

B&luimu Ekibi

Proje ekibi

Sekil 4, Y1g1smm tipi Orgiitlenme
Kaynak: Eren, Erol.,”Yonetim ve Organizasyon”, Beta Basim A.S., 2001,Istanbul ,s.276

Yigisim Kalite Cemberi midir? Y18151m Orgiitlerin ortaya ¢ikisi batida bir olaydir. Yigisimlar bir
Japon Modeli degildir ama sinirlar1 itibariyle kalite ¢emberleri ile benzerlikler — vardir
(Eren,2002278). Bilindigi gibi kalite ¢cemberleri goniilli kisiler tarafindan kurulmus siire¢lerin
tyilestirilmesinde kullanilan goniillii calisan gruplaridir. Fakat kalite ¢cemberlerine bir hiyerarsik
orgiitlenmede de rastlanabilir. Yani kalite ¢gemberlerinin varligi hiyerarsik kademelerin azalmasi
yoniinde bir etki yapmayabilir. Bir yigisim 6rgiitii isletmede, onun yapisinda ve yonetiminde bir
kalite ¢emberinin yapacagindan daha fazla islemler yapar. Avrupa ve Amerika Japon

rekabetine,y1g151m organizasyonlarla cevap vermektedir.
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4. Sonug ve Degerlendirmeler

Sebeke oOrgiit modern ortak girisim (joint venture) dur. Cesitli orgiitlerin birlikte is yapmasini ve
bu orgiitler arasinda hiyerarsik istiinlik olmadigmi belirtmesine ragmen her bir orgiit kendi
icinde hiyerarsiyi kullanabilir. Bu konuda bir aciklik getirilmemistir. Sanal Orgiitler sebeke
orgiitlerin teknoloji kullanilarak olusturulmus bir tiirevidir. Burada da biitiinii olusturan parcalar
kendi i¢inde hiyerarsi barindirabilir. Sebeke orgilitler hiyerarsinin yok olmasina verilebilecek en

giizel 6rnektir fakat boyle bir yapilanmanin da eksik yonleri mevcuttur.

Eren’egore (2001,s.284-285) yigisim Orgiitler, basar1 liderinbasarisi ile dogrudan ilgilidir.
Yigisim ekibinin lideri kalitesizse veya ¢ekirdek ekibin vizyon belirlemedeki etkinligi zayifsa
yigisim Orgiitler basarisiz olacaktir. Diger taraftan yigisim orgiitlerde bazi yonetsel kontroller
kaybolabilir. Bir orgiitte yonetsel kontrol formunun sinirlanmas: tartismaya agik bir konudur.
Ayrica isetmenin biitiiniine ve patrona sadakat yigisim orgiitlerde dogal olarak azalacaktir. Sonug
olarak saf yigisim (Pure cluster structure) yapilanma uygulamada asir1 radikal bir yontemdir.

Ozellikle hiyerarsinin hi¢ olmayacag1 bir yap1 tek bir isletme icinde uygulanabilir degildir.
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