QOFCOMIr

Unite 5: Orgiitleme
Giris

Orgiitlenme, saptanan amaglara ulagsmak icin gerekli kosullarn fiziksel unsurlarin ve insan kaynaklarinin
uyumlu bir sekilde bir araya getirilmesi siirecidir, iler 6rgiit kendisine 6zgii bir yapiya sahiptir.

Orgiit ve Orgiitleme Kavramlar1

Orgiit, bir varhiy; orgiitleme ise bir eylemi ifade etmektedir. Orgiitleme, planlamada belirlenen
faaliyetlerin netlestirilmesi isleri yapacak kisilerin ve aralarindaki iliskilerin belirlenmesi ile yer, ara¢ ve
yontemlerin hazirlanmasini icerir.

Orgiit, karmasik bir biitiinii ifade eder ve karmasik olma niteliginin temelinde 6rgiitiin bicimsel ve
bicimsel olmayan 6rgiitlin bir arada olmasidir. Bicimsel (formel) ve bicimsel olmayan (informel) olmak
tizere iki tip orgiit bulunmaktadir. Bicimsel orgiit, calisanlar ve kaynaklar arasindaki bigimsel iliskileri
belirlerken bicimsel olmayan 6rgiit gayri resmi grup ve iliskileri icermektedir. Bicimsel yapi, isletmenin
hedeflerine ulasmas: icin gerekli alt yapiy1 hazirlar. Bicimsel olmayan yapi ise, isletmelerde temel
unsurlarindan biri olan insani esas alir.

Orgiitlenme, yapilacak islerin 6zelliklerine gore ve departmanlara boliinerek bireysel isler ile ilgili gorev
ve sorumluluklar1 belirler., gérevleri koordine eder, isleri birimler halinde kiimeler, bireyler ve gruplar
arasinda iliski kurar, resmi yetki iliskileri kurarak orgiitsel kaynaklardan ayirir ve dagitir.

Orgiitsel yapy, brgiit icerisinde resmi bir diizenleme isidir. Orgiit yapis1 gérevlerin nasil béliindiigiinii,
kaynaklarin nasil dagildigini, béliimlerin nasil koordine edildigini tamimlar. Orgiitsel yapinin gorsel ifadesi,
orgiit semasi olarak adlandirilmaktadir. Orgiit (organizasyon) el kitabi ise, érgiitsel yapi ve caliganlarin
yaptiklar isle ilgili tiim bilgileri iceren bir dokiimandir. Orgiit semasinin “metin” olarak agiklanmasidir.

Orgiitleme ilkeleri

@rgﬁtleme ilkeleri; isbolimii ve uzmanlasma, boliimlendirme, emir komuta zinciri, kontrol alani,
merkezilesme/merkezilesmeme ve formellesmedir. Orgiitii karakterize eden bu ilkelerin ézellikleri agagida
belirtilmistir:

is boliimii ve Uzmanlasma: Bu ilke, islerin kiigiik parcalara ayrilarak bir kisinin uzmanlastig1 isin bir
b6liimiinii yapmasidir.

Boliimlendirme (Bodliimlere Ayirma): Gruplandirilmis, ayni Kkategoride toplanmis islere
boéliimlendirme denir. Boéliimlere ayirmada benzer islerin bir araya getirilmesi, uzmanlasmadan
yararlanilmasi, denetimin kolaylastirilmasi, koordinasyonun kolaylastirilmasi ve giderlerin azaltilmasi
unsurlari1 goéz 6niinde tutulmalidir. Boliimlendirme sisteminin belirlenmesinde isletmenin faaliyet alan, is
yapma bi¢imi ve biytkliigi etkilidir.

Temel bolimlendirme bicimleri, islevsel (fonksiyonlara gore), iirtin, cografi (bolge), miisteri ve siireg
temeli bicimindedir. Bunlar;

1.islevsel (Fonksiyonlara Gore) Boliimlendirme: Bu béliimlendirme bicimi en ¢ok kullamlan
boéliimlendirme tiiriidiir. Mal ya da hizmet liretmek icin gerekli islevler o6rgiitiin béliimlerini
olusturur.

2.Cografi (Bolgesel) Temelli Bélimlendirme: Faaliyetlerin cografik bolgelere gore
gruplandirilmasidir.

3. Uriin Temelli Béliimlendirme: Birden ¢ok iiriin iireten érgiitlerde, iiretilen her bir {iriin veya iiriin
grubu i¢in ayr1 bir birim olusturur.
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4. Siire¢ Temelli Béliimlendirme: Islerin siireclerine gére olustugu érgiitlerde tercih edilen bu
sistemde boliimlere ayirma, tretimdeki siireglere veya kullanilan donanima gore olabilir.

5. Miisteri Temelli Boliimlendirme: Birbirinden farkli 6zellik ve beklentiye sahip miisterilerin
bulundugu durumlarda bu miisteri gruplarinin birer boéliim olarak olusturulmasini esas alan
yapidir.

Emir Komuta Zinciri: Emir komuta zinciri, yetki dogrultusunda en iist seviyeden en diisiik seviyeye
kadar kimin kime rapor verecegini aciklar. Yetki, emir verme ve itaat bekleme hakkidir. Sorumluluk, verilen
bir gorevi veya faaliyeti yapma yukiimliliigidiir. Komuta Birligi, her astin yalnizca bir lstten emir
alabilecegini ifade eder.

Kontrol Alani: Yoneticinin ‘dogrudan’ kontrol edebilecegi ast sayisidir. Dar ve genis olmak tizere ikiye
ayrilir. Dar kontrol alani hiyerarsik kademelerin artmasina ve daha dik bir drgiit yapisina neden olmaktadir.
Genis kontrol alani ise érgiitsel kademelerin az oldugu yatay bir érgiit yapisina neden olur. Orgiitlerin en alt
kademeden en liste kadar en fazla yedi kademeyle yonetilebilecegi sdylenebilir.

Merkezilesme-Merkezilesmeme:

Merkezilesme, 6rgiitiin list diizeyinde yer alan karar verme derecesidir. Merkezilesme ne kadar fazlaysa
kontrol alani o kadar dar, kademe sayisi fazla anlamindadir. Eger iist diizey yoneticiler 6nemli kararlar: alt
seviyeden gelen girdileri ¢ok kullanmadan aliyorsa orgiit daha merkezidir. Diger taraftan, bircok alt diizey
calisandan girdi sagliyorsa burada merkezilesmeme (adem-i merkezi) vardir.

Formellesme: Formellesme derecesi bir orgiitte, isler goriliirken 6nceden tanimlanmis belirli belirgin
ilke ve yontemlerin izlenmesi konusuna verilen agirligi ifade eder. Yiiksek formellesmenin oldugu
orgiitlerde; acik is tanimlari, ¢ok sayida orgilitsel kurallar ve ¢calisma siirecini kapsayan ag¢ik¢a tanimlanmis
prosediirler yer alir.

Orgiit Tasarimi

Orgiitsel tasarimin mekanik ve organik érgiit olmak iizere iki genel modeli bulunmaktadir. Mekanik
yapy; yiiksek uzmanlasma, kat1 béliimleme, dar kontrol alani, yliksek formellesme, sinirli bir bilgi ag1 ve alt
diizey ¢alisanlarin kararlara sinirli katilimi ile sert ve siki bir bicimde kontrol edilen yapiy: karakterize eder.
Mekanik yapilar verimlilik i¢cin caba sarf eder ve agir kurallar, yonetmelik, standardize gorevler ve diisiik
kontroldi igerir.

Diger orgiitsel tasarim modeli yiiksek derecede uyum ve esnekligin oldugu yapilar olan organik
yapilardir. Organik orgiitler uzmanlasmis isleri icerebilir, fakat bu isler standartlastirilmistir ancak
gerektiginde degistirilebilir yapidadir.

Orgiit tasarimi icin uygun yapiy1 secmek; drgiit stratejileri, biiyiikliik, teknoloji ve ¢evrenin belirsizligi
gibi faktorlere baghdir.

Strateji: Bir orgiitiin yapis1 hedefe ulasmayi kolaylastirmasidir.

Biiyiikliik: Bir 6rgiitiin biiytikliigi yapisini etkilemektedir. Genellikle 2000’in iizerinde ¢alisani olan biiytik
orgiitler, kiigtiik orglitlere gore daha ¢ok uzmanlasmaya, béliimlendirmeye, merkezilesmeye ve kural ile
diizenlemeleri kullanmaya 6zen gostermekledir.

Teknoloji: Orgiitler bazi teknolojileri girdilerini giktilara déniistiirmek igin kullanmaktadir. Woodward
inceledigi firmalari tiretimlerini daha sofistike ve karmasik hale getiren teknolojilere gore ii¢ kategoriye
ayirmistir:

Birinci kategori olan birim iiretim; iiretimin bir birim olarak mi yoksa kii¢iik gruplar halinde mi
tiretildigini tanimlamaktadir.

Ikinci kategori olan kitle iiretim; biiyiik miktarlardaki tiretimi tanimlamaktadr.
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Son olarak {iciincii ve teknik bakimdan en karmasik grup olan seri iiretim ise siireklilik arz eden birbiriyle
baglantili yapidaki iiretimi kapsamaktadir.

Cevre: Baz1 orgiitler duragan ve basit ortamlarda ¢ok az belirsizlik ile karsi karsiya gelirken, bazi 6rgiitler
dinamik ve karmasik cevrelerde oldukca fazla belirsizlik ile karsi karsiya kalmaktadirlar.

Cevreye uyum siirecinde orgiit kii¢iilme ve kademe azaltma gibi bazi 6nlemler alabilir.

Yalin orgiitlerde islevsel olmayan, gercekte gereksinim duyulmayan her tirlii unsurdan temizlemek,
orgiitsel kaynaklarin kullaniminda her tiirlii yanlisi ve israfi ortadan kaldirmak temel amagtir.

Sifir hiyerarsi, orgiit yapisini hiyerarsik acidan farkli kademeler yerine, kii¢iik ve kendi icinde yeterli ve
ayni diizeydeki gruplardan olusan bir yap1 olarak gormektedir.

Orgiit yapilar1 geleneksel ve cagdas olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir:

Geleneksel Orgiit Tasarimlar::
Geleneksel yapilar; basit, islevsel ve boliimlendirilmis olmak iizere ii¢ grupta incelenebilir.

Basit yapi: Birgok isletme diisiik seviyede boliimlendirme, genis ¢capta kontrol ve yetkinin tek bir kisi
lizerinde toplandif1 basit yapilanma modeliyle girisimcinin riski lizerine aldig1 yapilar olarak kurulur.
Calisan sayis1 arttikca birgcok orgiit basit yapilanma modelinde kalmamaktadir. Yap1 geregi daha c¢ok
uzmanlasma ve formiillesme yoluna gitmektedir. Daha ¢ok uzmanlasarak, boliimler kurularak, yénetim
basamaklandirilip 6rgiit daha biirokratik hale getirilmektedir. Bu yapinin gii¢lii yanlari, hizli esnek,
stireklilik bakimindan daha ucuz ve kolay tatmin edilebilir olmasidir. Zayif yonleri ise orgiit biiytidiikge
uygun bir yonetim sekli degildir ve yonetimin tek kisinin elinde toplanma riskinin olmasidir.

Islevsel (Fonksiyonlara gére) Yapi: islevsel yapilanma érgiit icerisindeki benzer veya iliskili boliimleri bir
arada toplayan bir yapilanma tipidir. Bu yapinin gii¢lii taraflari, uzmanlasma sonucu maliyet azalir ve
benzer 6zellikler gosteren c¢alisanlar bir gurup altinda ¢alisir. Zayif yanlar ise, yoneticilerin hedeflere
ulasirken orgiitiin genelini gozden kagirmalar1 ve fonksiyon odakli oldugundan biiyik resmi
gorememeleridir.

Béliimlendirilmis Yapir: Bolumlendirilmis yapi, orgiitiin farkli birer isletme gibi birimler halinde
yonetildigi bir yapiy1 anlatmaktadir.
Bu tip bir yapi da her boliim kendi igerisinde bir yetkilendirmeye sahip olmakla birlikte her bdliimiin
basinda o boliimiin performansindan sorumlu bir yonetici bulunmaktadir. Bu tip yapinin giiclii yanlari,
sonuglar tizerine odaklanma ve boliim ydneticileri tirettikleri iiriin guruplarindan sorumludur. Zayif yonleri
ise, kaynak ve faaliyetlerin cogalmasi sonucu maliyetlerin ytlikselerek verimliligin diismesidir.

Cagdas Orgiit Tasarimlar:: Cagdas 6rgiit tasarimlarini takim yapilari, proje ve matris yapilari, sinirlari
olmayan yapilar biciminde {i¢ grupta toplayabiliriz. Bunlar ac¢iklayacak olursak;

Takim Yapilan: Orgiitiin yapmasi gereken tiim islerin ekipler tarafindan yerine getirildigi yapidir. Bu
yapida calisanlarin giiclendirilmesi (yetkilendirilmesi) biiyiik 6nem tasimaktadir. Yonetsel yetkiyi
yukaridan asagiya tasiyan bir hat yapis1 bulunmamaktadir. Biiyiik isletmeler takimi yapilarini islevsel ve
boliimsel yapinin tamamlayicisi olarak kullanmaktadirlar.

Proje ve Matris Yapilari: Proje yapisinin en 6nemli 6zelligi, proje tiirii islerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli
kaynaklar ve birimlerin bir proje yoneticisinin emir komutasina vermis olmasidir. Proje adi altinda
toplanan tiim islerin gercgeklestirilmesi sorumlulugu ve bu sorumlulugu yerine getirebilmek icin gerekli tim
kaynaklar bir proje yoneticisine verilir. Proje ile ilgili isler tamamlandiginda proje yoneticisine bagh tiim
elemanlar orgiitteki ilgili birimlere donecekler ve proje 6rgiitii ortadan kalkacaktir. Proje orgiiti ile klasik
fonksiyonlarina gore boliimlenmis 6rgiit arasinda yapi ve isleyis a¢isindan fark yoktur ama proje orgiitii
gecici bir yapidir.

Matris yapilarda farkli departmanlardan uzmanlar, bir proje yoneticisi tarafindan yonetilen projelerde
calistirilmaktadir. Bu tiir tasarimin en 6nemli yani ¢alisanlarin, ikili emir komuta zinciri tarafindan
yonetilmeleridir. Biri islevsel yonetici digeri {iriin veya proje yoneticisidir. Proje yoneticisi tiim islevsel
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alanlar1 yoneten yoneticiler iizerinde projelerin hedeflerine yonelik bir yetkiye sahiptir.

Proje yapisinin matris yapilardan belirgin bir farki, ¢alisanlarin is bitiminde rapor verdikleri formel
departmanlara ayrilmamis olmasidir.

Matris yap1 icinde, li¢ dnemli iliski tiirti bulunmakladir. Bunlar;
® Proje yoneticisi ile fonksiyon birimlerin yoneticileri,

e Bir uzmanlik departmani (bdliimii) icinde ¢alisan ve belli bir projeye dahil olan Kisilerle,
uzmanlik béliimi yoneticileri (fonksiyon yoneticileri),

® Proje yoneticisi belirli bir uzmanlik departmanina mensup olup da bu proje ekibi i¢cinde yer alan
eleman arasindaki iliskilerdir.

Sinirlarin Olmadigr Yapilar: Bir baska cagdas orgiit tasarimi ise sinirlarin ortadan kalktig1 orgiitlerdir.
Icsel ve digsal olmak iizere iki tip sinir bulunmaktadir. I¢sel yapilar uzmanlasma ve béliimlendirmeden
kaynaklanan yatay sinirlar ve hiyerarsiye ayrilan dikey sinirlardan olusmaktadir. Dissal sinirlar ise, yeni
orgiitlii miisterilerden, tedarikcilerden ve paydaslardan ayrilan sinirlardir. Bu tip sinirlari en aza indirmek
veya kaldirmak icin sirket yoneticileri sanal veya ag (network) yapisini kullanmaktadir.

Sanal orgiitler, tam zamanl calisanlardan olusan kii¢iik bir grup ve ihtiya¢ durumunda gegici olarak
istihdam edilen (kiralanan) uzmanlar tarafindan ortaya konan projelerdir.

Orgiitsel sinirlan en aza indirmek veya ortadan kaldirma ihtiyaci yéneticilerin tercih ettigi bir diger
yapisal secenek olan sebeke (ag) drgiitlerdir. Bu tip orglt, projede yapilacak isin bir kismini kendi
calisanlariyla ve is icin gerekli diger unsurlar1 dis tedarikgileri kullanarak isi tamamlamaktadir. Bu tip
orgiitlemeler modiler 6rgiit olarak da adlandirilmaktadir.

Sebeke yapinin temel 6zelligi; bir mal veya hizmeti tiretebilmek i¢in yapilmasi gereken is ve faaliyetlerin
ve bunun i¢in gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine, farkl isletmelere
dagitilmis olmasidir. Burada amag, 6rgiitsel sinirlari en aza indirmek veya ortadan kaldirma ihtiyacidir. Bu
tip yapilarda sirket kendisinin en iyi oldugu alanlarda yogunlasmakta ve geri kalan isleri de baska tedarikgi
firmalara vermektedir.

Yigisim (Kiime) Orgiitii: Bu érgiit yapisi ile sebeke érgiitlerinin temel fikri aynidir. Daha esnek olan daha
hizli karar alabilen, sabit masrafi azalmis ve kiiciilmiis bir 6rgiit yapisi i¢in, temel ve yardimci fonksiyonlarla
ilgili isletme biinyesinde yiiriitiilen is ve faaliyetleri miimkiin oldugu ol¢iide isletme disindaki baska
isletmelerden saglamaktir.

Giiniimiizde Orgiitsel Tasarimda Karsilagilan Sorunlar: Yoneticiler olarak calisanlarin yaptiklar iste
etkinlik ve verimliligini en iyi destekleyecek ve kolaylastiracak orgiitsel tasarimlari ararken, bazi zorluklar
ile miicadele etmeleri gerekecektir. Bu zorluklar; ¢alisanlari bir arada tutma, 6grenen orgiitler insa etme ve
global yapisal sorunlar1 yonetmeyi icerir.

e Calisanlarn Bir Arada Tutma: Yoneticiler icin dnemli konu genis alana yayilmis ve mobil
calisanlar1 oOrgilite baglamak i¢in bir yol bulmak olmaya baslamistir. Bu noktada da
bilgiteknolojilerinin kullanimi 6n plana ¢ikmaktadir.

Ogrenen Orgiitler insa Etme: Ogrenme ve 6grendigini uygulama metodunun siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamada orgiitlere fayda saglamaktadir. Ogrenen érgiit (veya isletme)., bir
isletmenin, siirekli olarak, yasadigi olaylardan sonug ¢ikarmasi, bunun degisen cevre kosullarina
uymakta kullanilmasi, personelini gelistirici bir sistem yaratmasi ve boylece degisen, gelisen,
kendini yenileyen dinamik bir érgiit olmasidir. Ogrenen 6rgiitiin olusmasinda dort asama soz
konusudur: Bilen 6rgiit, anlayan 6rgiit, diisiinen o6rgiit ve 6grenen orgiit.

Global Yapisal Sorunlar1 Yonetme: Yoneticiler bu yapilar tasarlarken veya degistirirken
kiltiirel unsurlar1 géz oniinde bulundurmalidir. Formellesme, yani kurallar ve biirokratik
mekanizmalar ekonomik a¢idan az gelismis iilkelerde daha 6nemliyken, calisanlar1 daha egitimli
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ve yiiksek becerilere sahip oldugu ekonomik olarak gelismis iilkelerde daha az 6nem
tasimaktadir. Yoneticilerin bunlara ve o6rgiitiin amacina uygun olarak sorunlar1 ¢ézmeleri
gerekmektedir.
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