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20. Yiizyihn Orgiit Yapilarindaki Gelismeleri Bir irdeleme

0. Tengiz UCOK*

Organizational design concepts have shown considerable change since the beginning of the
20th century. The changes had been from a highly formalized, hierarchical structure to a
foosely, or unstructured virtual form. This article reviews the various organizational
structural designs that have evolved within the century.

Giris

Orgiit tasarimi kavramlart 20.yiizyihn bagindan giiniimiize kadar ©nemli
degisiklikler gostermigtir. Degisiklikler yiiksek derecede formellesmis hiyerarsik bir
yapilanma biciminden gevsek, ya da yapilanmamis sanal orgiit yoniinde olmustur.

Buylime stratejisinde olan bir orgiit, pazar biiylyorsa onunla birlikte, ya da pazar
payini arttirmak icin biiyir. Bu nedenle de, orgiitiin biiyiikligi ile yapist ve hizmet
verdi8i pazar (¢evre) arasinda yakin bir iligki vardir. Biylme ilk asamada iiretim
faktorlerinin biiylimesi yoniinde olabilir. Bu da tretim hattina yeni tezgdhlarin
eklenmesi, ya da farkli teknolojilere gecilerek iiretim kapasitesinin arttirilmasiyla
saglanabilir. Uretim faktorlerinin biiytimesi bunlan kullanacak insan kaynaklar
sayisinda artis1 da birlikte getirecekiir.

Esgiidim ve denetim sorunlari yarattifi icin kuramsal agidan orglitteki insan
sayisi orglit biiyiikligiiniin temel faktorii olarak benimsenmektedir (Robbins, 1990:
161-67). Bagka bir deyisle, ¢aligan insan sayist, orglt biiyiikligiiniin ol¢iittidiir.

Orgiitiin biiylimesiyle birlikte olusan esgilidim ve denetim sorunlar ile
bagedebilmek igin tekno-yapr olusacak, varsa biiytiyecek ve islevleri olabildigince
standartlastirip tekdiizelestirerek eggiidiim ve denctimi saglamaya c¢alisacakur.
Bunun yanisira destek birimi de olusacak ya da biiyiiyecektir. Destek birimi idari
islevleri icerdigi gibi, Uretime dogrudan katkisi olmayan beslenme, temizlik, tagima,
v.b. islevleri de igermektedir. Baska 6nemli bir konu da, kararlarin verildigi stratejik
zirve ile bunlarin uygulanmaya kondugu islem c¢ekirdegini birbirine baglayan ara
kademe yoneticilerden olusan orta hattin uzamasidir. Bitiin bunlarim birlegimi ise
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orgilitte gevsek kaynak (slack resorce) yaratacak, esnekligini ve etkinligini
azaltacaktir,

20. yuzyiin ikinci yarisina gelindiginde kuramsal olarak nitelendirilebilecek
orglitlenme modelleri, ylizylin sonunda daha ¢ok uygulama olanagi bulmaya ve
yukarida siralanan sorunlara ¢ziimler aramaya yonelmistir. Giinlimiizde elektronik
iletisim ¢evre kavraminini da degistirmistir. Bu nedenle de orgiitiin cevresine
gecmiste oldugundan daha hizh uyum saglayabilen bir yapida olmasi gerekmektedir.
Ongoriilen yapi ise alisageldigimiz geleneksel yapilarin tiirevlerinden olmamalidur.
Zaten bu tir yapisal degisimler bir siireden beri ¢evremizde izlenmektedir. Bu
nedenle, Orgiit yapilarindaki degisimleri kisaca gdzden gegirmekte yarar vardir.

20. Yiizyil’mn Orgiit Yapilarina Bir Bakis

Isletmecilik tarihine 20.yilizyilin bagindan bu giine perspektifte bakarsak, orgiit
yapilanmalarinda biylik bir degisim goriiriiz. Yiizyilin bagindaki yapilanma
bicimini Taylorizmle birlikte, “orgiit-merkezli” olarak tanimlayabiliriz. Orgiit-
merkezli tanimdan amag, o donemdeki isletmelerin en belirgin sorunlarinin agurlikl
olarak kendilerinden kaynaklamyor olmasidir. Dénemin arayiglarl, ¢evrenin
taleplerine yanit vermeye calisan orgiitiin hemen hemen tek boyutu olan Uretim
miktar1, bu nedenle de verimi arttirici yapilanma ve yonetim bicimleri iizerinde
olmustur. Ayrica, donemin insan kaynaklannin nitelikleri ¢ok yiiksek degildir.
Niteliksiz iggdren yi1Zinlarinin fabrikalarda calismaya hazir olmasi, iiretimin yerine
getirilebilmesi i¢in gerekli islevlerin onlarm becerilerine uygun olarak tasarlanmasi,
yeterli bir iretimde bulunmayi sagliyordu, Geng Tiirkiye Cumhuriyetinde de
durumun g¢ok farkli olmadig: sGylenebilir. Bununla birlikte, Taylorizm doneminde
de orgiit yapisinin ve buna bagli olarak yonetim modelinin gerek i¢, gerekse dig
cevre kosullarina gore olustugunu soyleyebiliriz. Sorun, talebi karsilayacak arzi
verebilecek yapisal ve fiziksel gereklerin belirlenmesidir. Bu da olduk¢a bigimsel
ve hiyerarsik bir yapiy1 gerekli ve yeterli kilmaktaydi.

(alisanlarn niteliklerinin zaman iginde yiikselmesi, orgiitlerin i¢ ¢evrelerinde de
degisimleri getirmis ve davranigsal yonetim modellerini olusturmustur. Davranigsal
yonetim isgorenlerin is ortaminda mutlu olmalarint saglamaya, olumlu bir orgiit
iklimi olusturmaya yonelik olmustur. Bu diislincenin dayanagi ise, is ortaminda
mutlu olan iggoren, ya da isgoren gruplarinin iglerini benimseyecekleri ve verimli
olacaklan yonindedir. Bu gorlis halen gecerliligini korumakla birlikte tek bagina
yeterli degildir. Olumlu bir orgiit iklimi yani sira is tatmini de gereklidir. Birey iginin
sahibi olur ve ne yaptigini bilerek ve isteyerek yaparsa hem verimli, hem de nitelikli
bir ig ortaya ¢ikarir.

Gilntimiize gelindifinde, orgit yapilarini  “cevre-merkezli”  olarak
tantmlayabiliriz. Cevre-merkezli kavramdan amag, drgiitiin yapilanmasinin ¢evre
kosullarina en uygun bicimde olmasi geregidir. Cevre degiskenligi yiiksek oldugu
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~ oranda da orgiit yapisinin esnek olmasit gerekir. Bu gereklilik giderek hiyerarsiden
uzaklagsmayi, merkezlesmemeyi ve basiklagmayr getirmig, bdylece de
yonetimlerdeki degisim yerinden yonetim, Ozyonetim, kiiciilme ve bafimsiz
birimler yoniinde olmustur.

Bunlardan bazilarint matriks orgiit, daha yakin zamanlarda modiiler ve sebeke
orglitler olarak sayabiliriz. Matriks orgiit bi¢imi lizerinde ¢ok tartisildigt i¢in burada
yinelenmemistir. Modiiler 6rgiit ve onun uzantisi olan sebeke orgtit kavramlarina ise
daha giincel olmalart nedeniyle deginilmigtir. Bunlara bir de yakin zamanlarda
tartigifan ve ayni kuramsal ¢ercevede sayilabilecek sanal orglit ve onerilen daginik
orgit kavramlari eklenmistir.

Modiiler Orgiit Modeli

Modiiler ¢rgiit ana orgiit ¢evresinde pek ¢ok islevi yerine getiren ve onun alt
birimleri, bolimleri gibi ¢alisan bagimsiz birimlerden olusur. Orgiit, temel iglevleri
kendisi yerine getirirken disaridaki firmalar, ya da kisiler, ‘modiiller’, kendi
uzmanlik alanlarindaki islevleri yiiklenmektedir. Her modiil kendi uzmanlik
alanindaki islevleri yerine getirmektedir. Bir modiiliin kapasitesini asan durumlarda,
asan kisim bagka benzer modillerin atil  kapasiteleri  kullanilarak
kapatilabilmektedir. Modiillerin her biri eszamanli olarak birden ¢ok firmaya kaynak
saglamaktadir. Bu nedenle de gevsek kapasite en aza inebilmekte, hatta ortadan
kalkmakta, modiitler yiiksek verimle ¢alisabilmektedirler.

Orgiit, dis kaynaklarin (modiillerin) uzmanliklarindan yararlanarak daha hizli
yeni iriin gelistirebilir, yeni teknolojilerin uygulanmasini saglayabilir, atil kapasite
ve stok maliyetlerinden kurtulur (Dess, Rasheed, McLaughlin ve Priem, 1995: 7).

Pek ¢ok Tiirk insaat firmasi adini koymamis olsa bile, dzellikle Tiirkiye digindaki
islerinde bu bicimde ¢alismaktadir. Bu igbolimii ile firmalar, modiiller, yalnizca
uzmantik alanlarinda siirekli istihdam ettigi iggoreni bulundurmakta, farkl: isleri
disartya yaptirmaktadir. Bu yapilanma bicimi ile firmalarin birlikte ve birbirlerini
tamamlar bi¢cimde ¢alismalari, siirekli ve yiiksek istihdam saglayabilmelerine neden
olurken, is siireterini kisaltmakta ve maliyetleri diislirmektedir.

Modiiller gerekli durumlarda birlegerck biiyiiyebilir, ya da digaridan gegici
isgiicii alarak esneyebilir, ardindan tekrar normal kadrolarma donebilirler. Bu

modelde firmalar aralarinda yasal bir anlagma olmadan birbirlerine is verip
alabilirler (Ugok, 1990: 339).

Sebeke Orgiit Modeli

Sebeke orgiit ile moduler orgiit tanimi ¢ofu kez es anlamli olarak
kullanmilmaktadir (Daft, 1995: 238). Modiiler orgiit modeliyle sebeke Orglit modeli
arasinda bir yakinlik oldugu yadsinamaz. Ancak, her ne kadar sebeke oOrgiitler
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modiiler orgiitlere benzeseler de, kanimizca aralarinda islevsel, bu nedenle de
kavramsal farklar bulunmaktadir.

Gilinlimlzde higbir firma Urettigi iriinlerin biitiin par¢alarint kendisi yapmaz,
islevlerin tiimiinii yerine getirmez. Bu parcalart ve iglevleri cesitli oranlarda ve
bilesimlerde disaridan alir. Bu dis kaynak kullanimui (outsourcing) tiim temel,
faaliyetleri kapsadiginda, ana orgiit bunlarr esgiidiimlendiren bir konuma gelmekte,
bir sebeke gibi faaliyetleri birbirine baglamaktadir. Ger¢ek anlamda sebeke orgitler,
temel iglevlerin hi¢birinin ana orgiit tarafindan yerine getirilmedigi, ancak disarida
yapurildig1 ve birlestirildigi bir yapillanma bigimidir. Sebeke orgiitlerde islevsel
birimlerin birbirleri ile bir organik bagi yoktur ve onlart modiler orgtitlerden ayiran
en 6nemli fark budur. Herbir islev birbirini tanimayan ve herbirinin disindaki bir
bagimsiz birim. ya da firma tarafindan yerine getirilmesidir. Ana orglit yalnizca bu
dis faaliyetlerin koordinasyonunu saglamaktadir.

Dis kaynak kullanan firmalarin dort varsayimda bulunduklart one siiriilmektedir
(Bettis, Bradley ve Hamel, 1992: 7).

1. Temel strateji pazarda rekabet¢i konumda olmakur.

2. Marka pay! tiretim pay1 olmadan korunabilir.
3. Tasarim ve iiretim birbirinden ayridir.
4, Pazar bilgisi iiretim bilgisinden ayridir.

Bu varsayimlardan anlagilabilecegi gibi, sebeke orgiitler genellikle strateji olarak
belirli bir pazara sahip, markall, rekabet¢i, tasartmcr pazarlama firmalar igin
oldukg¢a uygundur.

Ozetle, sebeke orgiitiin geleneksel anlamda islevsel, fiziksel bir yapisi yoktur.
Onemli olan pazarla iretim arasindaki plinlama ve eggiidiimdiir ve ana oOrgiit
valnizca bu birimlerden olusmaktadir. Bu modelde tekno-yap: ve destek birimi ya
yoktur, ya da yok denecek kadar kiiciiktiir. Bu da amacglanan yonde verimlilik ve
ctkinlik saglamaktadir.

Sanal Orgiit Modeli

1990°1arin baglarinda ortaya ¢tkan, ikinci yarisindan baglayip artan bigimde soz
edilen sanal orgiit, gergekte yapisal bir model degil, adindan da anlagildig: gibi, bir
kavramdir. Kavramin tam olarak oturdugu da sdylenemez. Sanal model, belirli
yetenekleri, maliyet ustiinliikleri olan ve birbirlerinin pazarlarina girebilmek icin
birbirleri ile baglanti i¢inde olan ve siirekli degigen bir firmalar sebekesidir.

Sanal terimi bir bilgisayar kavramidir. Bir bilgisayarin sahip oldugundan daha
fazla depolama kapasitesi varmis gibi isleyebilme becerisine sanal bellek
denmektedir. Buna benzer olarak, sanal orgiit de cesitli yerlerden sagladigi
kaynaklart birlestirerek sahip oldugundan daha yiiksek becerilere sahipmig gibi
davranabilir. Bagkalari ile iligki kurarak sanal Orgiit olusturan bir firma en bagartli
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oldugu temel iglevlerle digerlerinin en iyi oldugu alanlar birlestirir (Dess, Rasheed,
McLaughlin ve Priem, 1995: 10-11). Bu durumda herbir firma birbirini
tamamlayarak sinerji yaratabilir.

Sanal Orgiit kavramina mikro ol¢ekte ve orgiitiin i¢ isleyisinde yaklastigimizda
ortaya ¢ikan goriiniim orgiit iyelerinin niteliklerinin yiikselerek uzmanliktan
profesyonellige dogru interdisipliner yonde gelismeleri, daha yerinden ve bagimsiz
karar vermeleri yoniindedir. Bu ise ekip ve takim calismalarina daha ¢ok olanak
saglamaktadir.

Kavramin bagka bir tanimi ise, cografi ve Orgiitsel olarak daginik kisi ve is
ekiplerinin iletisim ve biligsim teknolojileri yardmmiyla, bir amag¢ dogrultusunda
birbirlerini tanimadan biraraya gelebilmeleridir. Sanal ekipler nadiren bir araya
gelen gegici yapilar olabilecegi gibi, sireklilik de sergileyebilirler. Ekip iiyeligi
gorevin niteligine gore siirekli degisiklik gosterebilmektedir (Townsend, DeMarie
ve Hendrickson, 1998: [7). Farkli islevler farkli firma, ekip, ya da bireyler
tarafindan yerine getirilmektedir, ancak bu birey ve firmalar birbirlerini
tamimayabilirler. Bu birey ve firmalarin birbirlerini tanimamalari, birbirlerinden
kopuk olduklari anlamina gelmemelidir. Bunlarin herbiri kendi uzmanlik alanlarinda
profesyonelce, ortak amaca katkida bulunmaktadirlar.

Konumuz agisindan her iki kavram, hatta ikisinin bilesimi de gecerlidir. ‘Sanki’
bir tiir ¢ok birimli iglevsel bir Srgiit olusturulmustur ve bu drgtitiin herbir iglevi farkh
bir firma, ekip, ya da kisiler tarafindan yerine getirilmektedir, ancak fiziksel, yapisal,
somut bir orglit yoktur.

Bir Hatirlatma ve Degerlendirme

Orgiitii, “bir grup insanin belirli bir amaca ulagmak icin esgiidiimlii bir bicimde
fikir ve gii¢ birliginde bulunmasi™; orgiitlenmeyi de “birbirinin benzeri, ya da
birbirini tamamlayan iglevierin gruplanmasi” olarak tanimlayabiliriz.

Orgiit sosyal bir topluluktur ve onu olusturan bireyler birbirleriyle maddi ve
manevi baglar igindedir. Ozellikle is arkadagi, ekip iiyesi olarak adlandirilan
dogrudan birbirleri ile iligki icindeki ULirincil grup Uyeleri arasindaki etkilesim,
ikincil grup tyeleri arasindaki etkilegsimden daha gii¢liidiir. Bir saptama yaparsak,
orgiitlerin ¢esitli ve yeterli sayidaki birincil gruplar topluluklarindan olustugunu
sOyleyebiliriz.

Konuyu etkinligin 6gelerinden biri olan verimlilik agisindan ele alirsak, orgiit,
amactna ulagirken yeteri kadar birincil gruplardan olugmali ve gereginden fazla
kaynak kullanmamali, bu nedenle de her birinin biitiine katkist optimum olmalidir.

Bir firma i¢in ideal durum, en iyi bildigi alanda faaliyet gdstermesi ve etkinligini
bu yonde arttirmasidir. Faaliyet alans ile ilgili dogrudan ilgili olmayan personel ve
destek hizmet birimlerini en aza indirmesi, miimkiinse ortadan kaldirmasidir.

|
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Gergekte ise, orgiitler belirgin ayriliklart olan degil, iglerligi olan bir takim
uygulamalar sergilerleyen birimlerden olusur. Bu durum ise her birimi kendi
varhiginin gerekliligini hakli ¢ikarma ¢abasina iter (Prasad, 1993: 35). Bir orgitiin
catis1 altindaki farkli birimlerin farkli kapasiteleri vardir. Bu birimlerin bazilari
toplama ¢ok az katkida bulunsalar bile mutlaka varolmalari geregini ortaya
¢tkarmakta, bu da onlarin ¢ogu zaman gevsek kapasite ile caligmalarina neden
olmaktadir. Buna ek olarak, bunlar da ¢biir destek hizmetlerinden yararlanmakta, bu
nedenle de maliyetleri hak ettiklerinden daha fazla arttirmaktadirlar. Bu diriin ve
hizmetler ¢ok uzaktan degil, orgilitiin sinirinm hemen disindan, bagkalarindan
saglanabildiginde bunlarin olumsuz katkilart ve maliyetleri en aza indirilebilir.
Disaridan saglanan bu iirlin ve hizmetler de onlari saglayan Orgiitlerin ana
faaliyetlerini olugturmalidir ki onlar da gevsek kaynak olusturmadan ¢aligabilsin.
Pek cok firma temizlik, giivenlik, beslenme, tagima, v.b., hizmetleri digaridan
almaktadirlar, Bu hizmetleri saglayan firmalar da yalnizca bu hizmetleri ana
faaliyetleri olarak yerine getirdikleri icin gevsek kaynak yaratmamaktadirlar.

Bu noktada geriye donlik ve yalin bir saptama yapacak olursak, her Orgiit
verimini optimize edebilmek icin yalnizca asil amacina yonelik olan ve amactyla
iligkili faaliyetlerde bulunmali, bunlarin digindakileri dig kaynaklardan saglamalidir.

Daginik Orgiit Modeli

“Biz burada yalniz kaynak ve boya isi yapiyoruz,... bir de yemek. Hersey
disanida yapiliyor”. Bu sozleri soyleyen Ankara OSTIM organize sanayi bolgesinde
faaliyet gosteren, ingaat kalip ve iskeleleri iireten MIMAG Makina ve Ingaat Sanayi
Ltd.’in midiiridiir.

Bu modeldeki orgiit (kuramsal olarak) ¢evresinin her talebini ¢ok kisa siirede
kargtlayabilmektedir. Bagka bir deyigle, son derece esnek bir iiretim kapasitesinde
calisabilmekte, miktari ne olursa olsun kaynak kullanimi optimum olabilmektedir.
Yapit icindeki her birim, modil bagimsizdir, ancak herbiri bir islevi yerine
getirebilmektedir. Modiillerin biylkliikleri yeterli olmadigr durumlarda ayni islevi
yerine getirebilen benzer baska modiiller bunlara eklenebilmektedir. Cesitli destek
hizmetleri, muhasebe, ulagim, beslenme, malzeme tedariki, v.b., yalnizca bunlari
saglayan bagka bagimsiz modiillerce karsilanmaktadir. Bu tanimlama gerek
modiiler, gerekse sebeke ve sanal orgiit modellerini de icermektedir. Onlardan farki,
biitiin modiillerin ayni cografi konum tizerinde, fiziksel yakinlik icinde bulunmalari,
ancak ortak amag¢ dogrultusunda birbirlerini tamamlamalart, bunun digmda tam
bagimsiz olmalaridir. Bagka bir deyisle, herbirinin digerlerine gore birer ikincil grup
olusturmalaridir.

Modiillerin  birbirinden bagimsiz c¢alismalarl, birinin basari, ya da
bagarisizligininin obiirlerini fazlaca etkilememesi orglit kavramina sigmamaktadir.
Modiillerin aralarinda yazili bir sozlesme bulunmadan gerektiginde eklenip
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ayrilarak siirekli degisken olmalart bizi konsorsiyum kavramindan da
uzaklastirmaktadir. Ayni fiziksel ortam i¢inda pek c¢ok destek hizmetlerini
paylasmalari, bunlara bagimli olmalart bir orgiit ‘gibi’ davranmalarini, ancak
bagimsiz olmalari, bir ‘sanal’ yapi olusturmalart nedeniyle “Daginik Orgiit”
(Scattered Organization) olarak adlandiriimusur. Birimlerin ortak yonil, amaca
yonelik faaliyetlerinde bir birimin esgiidiimiinde ¢aligmalaridir. Esgiidiimleyici
birim isin tiirline ve siparisine gore degisebilir. Bu da orgiitii son derece basik, hatta
yatay ve esnek kilmaktadir.

OSTIM Ornegi

Orta Dogu Sanayi ve Ticaret Merkezi (OSTIM), Ankaranin batsinda 3200
doniim arazi Uzerinde kurulu bir organize sanayi bolgesidir. Bolgede ikibinin
izerinde imaldthane, ticarethane, biiro, banka subesi, saglik ocagi, v.b.
bulunmaktadir. Uretim birimlerinin biiyiikliikleri 250-500m?2 olup, ¢ogu kiigiik, bir
kismu da orta olgekli isletme tanimina girmektedir.

1989 yilinda bir grup iiretici ¢imento fabrikalarinin parcalarini OSTIM de
iretmeyi dustinmiistiir. Bir koordinatorliik altinda konuyla ilgili ¢esitli tireticilerden
neleri iiretebilecekleri istenmisgtir. Taninan siire sonunda yapilan toplantida, herhangi
bir biiyiikliiklikteki bir ¢imento fabrikasinin anahtar teslimi iiretiminin OSTIM de
yaptlabilecegi belirlenmigtir.

1998 yilina gelindiginde, OSTIM de 70 ile 100 arasinda degisen firma ¢imento
fabrikalarinm biitlin parcalarint iiretmektedir. Bu iireticilerin diginda malzeme
saglayanlar, muhasebe biirolarl, beslenme gereksinimini gideren lokanta, v.b.,
birimler bir orgiit i¢cin gerekli biitiin iglevleri bagimsiz olarak yerine getirmektedir.

Sonug

Organize sanayi bolgeleri icinde yer alan kiiclik ve orta oOlgekli isletmeler
bagimsiz birimler olmakla birlikte birbirlerini destekleyerek ve tamamlayarak bir
biitlin gibi ¢alisabilmekted'rler. Bu yapilanma bi¢imi il¢ islevleri yerine getiren
birimler sayica ¢ogalip azalabilmekte, boylece herbir birim ve bitiin yapt esneklik
kazanmakta, gevsek kapasite en aza inmektedir.

Esnekligin bir ogesi de hizli hareket edebilmektir. Bagimsiz birimler ayni
zamanda benzer Uretim ve hizmetleri yakin, ancak farkli yerlerde yerine
getirdiklerinden, dretim miktar1 iretim zamanmni ¢ok fazla etkilememektedir.
Ornegin, yiiz birim iiretim ile tigyiiz birim tretimin teslimi ¢ok fazla bir zaman farki
yaratmamaktadir.

Bu tiir yaptanmalarin Orneklerinin uygulamada giderek artuigr izlenmekte,
bunlar da yeni igleyis ve yonetim bicimleri ortaya ¢ikarmaktadirlar.
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