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UNITE 6
Stratejik Yonetim ve Orgiit

Orgiit cevresinin dzellikleri, 6rgiitiin cevreye bagimlilik derecesi, strateji, teknoloji, 6rgiitiin yasi ve biyiklugi
yapiyi sekillendiren faktorlerdir. Hizli degisen ve karmasik bir ¢evrenin belirsizligi, organik bir 6rgiitli zorunlu
kilarken; farkli bolim veya takimlarin olusmasina, bunlar arasinda koordinasyona, degisime uyuma ve dolayisiyla
esneklige neden olur.

Durgun bir ¢cevrede organik bir 6rgiit kaygan bir zemin olusturur ve galisanlar arasinda gliven kaybina sebep
olurken degisken bir cevrede mekanik bir 6rgiit kati ve degismez bir sonu¢ dogurur ve gevreyle stratejik bir agiklik
olusur.
ORGUT YAPISININ iINCELENMESI
Orgiit yapisi isletme amag ve stratejilerine uygun ve stratejiler arasinda uyum olmalidir. Orgiit yapisi incelenirken su
noktalara dikkat edilmelidir:
Dikey Farklilasma: Dikey farklilasma, hiyerarsik yapida 6rgitsel basamaklari ve goérev ve yetki farklilasmasini ifade eder.
kontrol alani incelenmelidir. Kontrol
alani, bir yoneticinin kag personeli basari ile yonetecegi ile iliskilidir.
Yatay Farklilasma: Yatay farklilasma, orglitte isbolimi geregince olusan fonksiyon (b6lim, departman) farklilasmasinin bir
sonucudur. Yatay farkhlasma sonucu 6rgit boélimlere ayrilir.
orglt yapisindaki fonksiyonel bolinme, Griin temelli bélinme, cografik bolge esasina gore bélinme, miisteriye gore
bolinme incelenmelidir.
Bicimsellesme: isletme yonetiminde kurallarin hakim olmasidir. Yonetim kurulu kararlari, yonetmelik, yonerge ve tiziikler
buna 6rnektir.
Merkezilesme: Eger isletmede kararlar Gist yonetimde aliniyorsa merkezi yonetim, karar alma alt kademelere birakilmigsa
yerinden yénetim s6z konusudur. Bir yoneticinin yakindan kontrol ettigi personel sayisi (kontrol alani) fazla ise
merkezilesme yliksektir.
Cevre faktorleri ve 6rgitle cevre arasindaki bagimhlik 6ncelikle stratejik amaclari etkiler. Stratejik amaclar stratejinin yapi
Gzerinde 6nemli bir gli¢ oldugu tekrar vurgulanmalidir.

ilk kurulus safhasinda girisimci bir yapi, satislari arttikga fonksiyonel yapiya dénistir ve mekanik biirokratik 6zellikler
gostermeye baslar. Daha sonraki safhalarda, c¢esitlendirme yapan 6rgiit ¢cok bolimli hale gelir. Cevresi karmasiklastik¢a
matris yapilar 6nem kazanmaya baslar. Ayrica, yoneticilerin degerlerinin ve mevcut kadronun yapiy! etkileyecegi goz
ontinde bulundurulmahdir. Bu dogrultuda 6rgutsel yapinin olusum sireci ana ha dariyla su asamalari kapsamaktadir:

» Basarilacak amaclarin saptanmasi (hedefler),

» Basarilmasi gerekli islerin belirlenmesi (islevler),

» Fiziksel olanaklarin degerlendirilmesi,

« slevlerin, fiziksel olanaklarin ve insani kaynaklarinin érgiitsel bir yapi icinde gruplandiriimasi (islevlendirme ve

boélimlere ayirma),
» Belli bir isi yapma ylkimliltaganian (sorumluluk) ve bu isi yapmak icin gerekli kararlari verme ve harekete gegme
hakkinin (yetki) saptanmasi,

« Isin basarilip basariimadiginin belirlenmesi (hesap verme).

ORGUTSEL YAPI VE ORGUTLEME SURECI

Orgiitleme siirecinin temel amaci, érgiitsel basari icin gerekli dgeleri etkili ve verimli bir bicimde uyum icinde bir araya
getirmektir. Orgiitleme siirecinin isletmeye beklenen yarari saglayabilmesi ve diger yonetim islevlerine saglam bir zemin
hazirlanabilmesi igin belli ilkelere uyulmasi gerekir
Amag Birligi ilkesi: 6rgiit ve 6rgiitiin her diizeyi isgdrenlerin islerini kolaylastiracak sekilde
Orgiit yapisinin planlanmasinda ilk adim amacg ve etkinliklerin tespit edilmesidir.
Orgiitsel yapinin islerligi agisindan ideal olan, bireyin kendi amaglarini basarmada 6rgiit amacina hizmet etmenin araci
olacagini diisinmesini saglamaktir. Bu nedenle ideal bir 6rglitsel yapinin olusumu icin, dncelikle birey-6rgit
bltlnlesmesinin saglanmasi gerekmektedir.
Emir - Komuta Birligi ilkesi: Her astin dogrudan ve yalnizca bir {istten emir almasini ifade etmektedir. Aksi halde kargasaya
ve ayrica yetki catismasina yol acabilir.
is béliimii ve Uzmanlasma ilkesi: Her personelin bilgi, yetenek ve deneyimlerine gore en fazla katki yapabilecegi bir ise
yerlestirilmesini icerir.
Hiyerarsik Yapi ilkesi: Orgiitte tstten asta dogru zincirleme yetki sistemi dikkate alinmalidir. Emirler basamaklar sirasina
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gore, yukaridan asagiya dogru inmelidir. Benzer uygulama asagidan yukariya iletisimde de gecerlidir.

Basit ve Anlasilirhk ilkesi: Yonetim siirecinin planlamadan sonra gelen alt siireci 6rgiitlemedir. Orgiitleme; drgitiin Gretim
planlarinin uygulanmasi igin insan kaynaginin ve oteki tiim kaynaklarin bir araya getirilip 6rgitsel amaglara yoneltilmesidir.
Yetki ve Sorumluluk Denkligi ilkesi: Bir personel sahip oldugu yetki kadar sorumluluga da sahip olmalidir.

Yetki Devri ilkesi: Yetki devri karar verme hakkini ifade etmektedir. Ustiin astina yetkisini devir edebilecegi fakat
sorumlulugunu devir edemeyecegi seklindedir.

Ayriklik ilkesi: Ust yonetim basamaklarinda calisan yoneticiler rutin konularda rahatsiz edilmemelidir. Orta ve alt basamak
yoneticileri olagan disi durumlarda st yénetime gitmelidir.

Yénetim Birligi ilkesi: isletmelerin, 6nceden belirlenen amaglarina ulasabilmeleri gelecege déniik planlar yaparlar. Bu
planlarin uygulanmasi sirasinda ortaya cikabilecek sorunlarin nasil anlasilacagi ve ne sekilde ¢dzlimlenecegine dair 6nceden
bazi ilke kararlari alirlar. Bu ilke kararlarina politika denir. Planlar ve politikalarla glidiilen amaglar isletmeyi 6nceden
kararlastiriimis yonlere dogru yéneltmelidir.

Kontrol Alani ilkesi: Bir yonetici etkili olmak istiyorsa emri altinda kag kisi calistirmalidir? Astlarin sayisi cogaldikca amirin
gozetim ve esgldiimi zorlasacaktir.

STRATEJIK YONETIM VE ORGUT YAPISI

Yalin Orgiit Yapisi

Yalin 6rglt yapisi bir veya birkag tepe yoneticisi etrafinda merkezilesmis, fonksiyonel is béliminiin belirgin olmadigi
calisanlardan olusan bir gériinimdedir. Orgiitsel davranisin ¢cok azi bicimsellestirilmis, planlama, egitim ve temsil fonksiyon-
lari en asgari diizeye indirgenmistir. Ara kademe yoneticileri yok gibidir, kontrol ve koordinasyon genel olarak tepe
yoneticiler tarafindan gergeklestirilir.

Biirokratik Orgiit Yapisi

Zaman icinde isletmeler blyildiikce fonksiyon, stire¢ ve kadro olarak daha karmasik bir yapiya donistrler. Bu tiir yapilarin
kontrol(, iyi tanimlanmis prosedirler ve bunlari uygulamak igin titizlikle uyulmasi gereken kurallari gerektirir. Blyime ve
karmasiklasma isletmenin yapisinin birokratik bir modele déniismesine yol agar.

Mekanik Biirokrasiler

Mekanik birokrasiler Sanayi Devrimi’nin ve kitle Gretiminin olusturdugu isletme yapilaridir. Burada basit yapilarin aksine
orgitsel yapi, fonksiyonel ayrisim ve emir-kumanda iliskileri olarak iyi tanimlanmis ve karmasik bir gériiniim verir. Burada
orgitsel yapiyi bicimsellestiren ve standardize eden bir tekno-yapi bulunmaktadir. Koordinasyon giicii tepede toplanmakta
ve yapi karma siklasirken ayni zamanda merkezilesmektedir. Bu tiir birokrasiler kitle Gretimi yapan buyuk olcekli Gretim
firmalarinda daha yaygin olarak gézlenmektedir.

Profesyonel Biirokrasi

Bazi kuruluslar Gretim siregleri ve ciktilarin yerine becerilerin standardizasyonuna yénelmektedirler. Profesyonellestirme
egilimi, yapilasmaya hakimdir. Burada yapi oldukca merkezkag ve stratejik ve operasyonel kararlara iliskin glc, hiyerarsinin
tabanina ve calisan profesyonellere dagiimis durumdadir.

is ortaminin kararl fakat karmasik oldugu durumlarda profesyonel biirokratik yapi anlam kazanmaktadir. Karmasiklik,
deneyimli ve uzman profesyonellere giivenmeyi, kararlilik ise bunlarin standart becerileri ile sorunlari ¢6zebilecek bir ba-
gimsizhk ortaminda calismalarini gerektirmektedir. Beklenenin aksine bu tiir yapilarda yiiksek-teknoloji ve otomasyon
kontrol ve koordinasyon sorunlari, teknoloji ydnetimi sorunlari yaratmakta kaynaklarin yanls kullanilarak verimliliginin azal-
masina neden olmaktadir.

Misyoner Orgiit Yapisi

Misyoner orgltler temelde insan, is, isletme iliskilerine otoriter ve hiyerarsik olmayan degisik ve endustri kiltiri disi bir
anlam getirmektedir. Emir-kumanda iliskisini yadsimakta ve herkesin kendi uzmanhgi ve becerisi dogrultusunda ve tam
seffaflik altinda 6rgiite en yararli olacak sekilde calisacagini kabul etmektedirler. Stratejik kararlarin olabildigince kolektif
olarak verilmesine 6zen gosterilmektedir. isletmenin stratejileri ve politikalari konusunda herkesin bilgi sahibi olmasi
beklenmekte ve istenmektedir.

Bir misyoner oOrgltl bir arada tutan, orgiit tarafindan paylasilan norm ve degerlerin asiri vurgulanmasi ve bunlarin
somutlastirilmasi icin 6zel caba harcanmasidir.

Bir misyoner orglitte, calisanlar yapmaktan onur ve gurur duyacaklari seyleri yapmak icin bir araya gelmekte veya
yaptiklarindan onur ve gurur duymalari saglanmaktadir. Planlama ve koordinasyon kollektif bir yaklasim 6ngérmektedir
Fonksiyonel Orgiit Yapisi

Orgiit yapi tiirleri icinde en yaygin olanidir. Fonksiyonel yapi bir drgiitteki iretim, satis, pazarlama ve finans gibi temel
fonksiyonlar tizerine kuruludur. Orgiit yapisinin etkinligi bu temel fonksiyonlarin bélimlendirilmesine dayanir.
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Benzer kaynak ve gorevlere gore galisanlarin gruplandiriimasi ile olusur. Fonksiyonel yapida, benzer gorevleri icra eden
calisanlar ayni gruba yerlestirilir daha sonra benzer gruplar da ayni béliimlere yerlestirilir ve ortaya ¢ikan bu bolimler ayni
st yoneticiye karsi sorumludurlar. Sinirli miktarda Grin gesitliligine sahip, klgik ve orta 6lcekli 6rgitler fonksiyonel
yapidan yana olmaya yatkindirlar.
Bir orgutin farkh fonksiyonel departmanlara ayrilmasi bazi tstlnlikler saglar. Bunlar:

« Kaynaklarin etkin kullaniimasi ve yeteneklerin gelistirilmesi.

* Hedeflerde birlik saglanmasi.

+ Ust yénetimin sorumlulugunda yiritilen faaliyetler, farkli béliimler arasinda iyi derecede esgiidiim temin

edilmesi.

» Fonksiyonel uzmanhga dayah kariyer ilerlemesidir.

Fonksiyonel yapinin bu Ustiinlikleri yani sira bazi zayifliklari vardir. Bunlar:

* Fonksiyonel béliimler arasi koordinasyon zayiftir.

« Kararlar en Ust yonetim kademesinde yigilir.

» Fonksiyonel yapi calisanlarin hedeflerine ve aktivitelerine odaklanir, dis cevre kaynakli is ile ilgili yeniliklere yavas

tepki verilir. Sonugta beklenen seviyede yenilik saglanamaz.

» Yetersiz performans gerceklesmesi durumunda sorumluluk yerini belirlemek glictdr.
Boliimlii Orgiit Yapisi
Cok buyuk ve aran cesitliligi miktari cok olan 6rgtitlerde yaygin olarak tercih edilen Grin odakli bir yapidir.
Bolimlu yapilar, arastirma gelistirme Uretim, finans ve pazarlama gibi amaglar gerceklestirmek lzere temel kaynaklara
sahip kendi kendine yeterli birimlerden kuruludur. Bolimli yapida organizasyon farkh Griinlere ve pazarlara dayanan ayri
birimlere bolandr. Bu birimler genel olarak, misteri, Girlin ve bolge temeline gore boltimlendirilir.
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Bolimli yapi, yakin bir koordinasyona ihtiya¢ duymadan ¢ok sayida birimin bir merkeze baglh oldugu, birimlere 6nemli
Olclde ozerklik taninan sinirh merkezilesmemis bir yapidir.

BolimlU yapinin en temel GstinlGgl sonuglara odaklanmayi saglar. Birim yoneticileri mamul veya hizmetten tamamen
sorumludur. Kaynak ve personel kullaniminda artislar, birimler arasi esgiidim noksanhgi ve her bir birim sadece kendi
hedeflerine odaklanirken orgiitiin temel hedeflerinden uzaklasilmasi gibi zayifliklari vardir.
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Matris Orgiit Yapisi

Matris yap1 1970’li yillarda yaygin kabul gormis bir yapidir. Matris yapinin 6zelligi, hem Griin hem de fonksiyonel yapilarin
eszamanli yani bir arada uygulanmasidir. Matris yapi, benzer uzmanlarin beraber gruplandigi ve belirli bir Griin
sorumluluklarinin bir arada kendi icerisinde gruplandigi fonksiyonel departmanlarin birlestirilmis gérinimaddr.

Matris yapida ¢alisanlar hem Uriin yoneticisine hem de fonksiyonel b6lim yoneticisine karsi sorumludur. Dolayisiyla bu
yapida ikili emir komuta vardir. Diger 6rgiit yapi tirlerinde genelde tek yonli iliski mevcut iken matris yapida ¢ift yonli yani
hem yatay hem de dikey iliskiler vardir ve ayni derecede 6nemlidir. Uriin yoneticisi ve fonksiyonel bélim yéneticisi
belirlenen hedeflere ulasma konusunda (st yoneticiye karsi sorumludur. Matris yapi; orta ve bliytk 6lcekli
organizasyonlarda, belirsizligin ylksek oldugu degisken bir cevrede, rutin olmayan teknolojiye ihtiyac duyulan ve karsilikh
dayanismanin zaruri oldugu durumlarda kullanilan bir yapidir. Matris yapinin giiglii yonleri olarak; esneklik, calisanlarin
zamanlarinin tamamini projeye ayirabilmesi, proje yoneticisinin bir tek projeye ait isleri koordine etmesi ve {irlin veya
pazara yonelik teknik yeteneklerin bir araya getirilerek 6zellestirilmesi sayilabilir. Bu yapinin zayifliklari ise; ikili otorite
yapisinin karmasikliga ve belirsizlige sebebiyet vermesi, uzman ¢alisan gruplari olusturmanin maliyetli olmasi, ¢ok iyi
egitilmis yetenekli calisanlara olan ihtiyacin fazlaligi olarak siralanabilir.
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Sebeke (Network) Orgiit Yapisi

Sebeke yapi, 6rglitlin bir Griin ya da hizmeti Gretebilmek icin gereken ana fonksiyonlarinin organizatoér
firma tarafindan yénetilen farkh firmalara dagitilmasi anlamina gelir. Uretim, tasarim, finans, satis ve
pazarlama gibi fonksiyonlarin tek g¢ati altinda yapilmasindan ziyade, bu hizmetler bir anlasma yapilarak
ve organizator firmaya elektronik olarak bagli olan bagimsiz firmalar tarafindan saglanir.

Ornegin Amerika’da tasarimlanmis, Alimanya’da miihendisligi yapilmis, Cin’de imal edilmis ve Tiirkiye’de pazarlamasi
yapilan herhangi bir trin Uretilebilir.
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Sebeke yapi hiyerarsik kademelere ayrilmamis, ylksek derecede esnek, idari yonetimlerden ziyade piyasa mekanizmalari
tarafindan kontrol edilen bir yapi olarak tarif edilebilir.

4
www.acikogretim.biz



http://www.acikogretim.biz/

Sebeke yapi, 6zellikle uluslararasi trilin ya da hizmet Gretiminde gli¢li yonleri olan bir yapidir. Bu yapi yeni olmasina ragmen
bugtline kadar ki en gii¢lii yaninin kiiresel 6lcekte rekabetciligi oldugu gorilmektedir. Sebeke orgiiti en yiksek kaliteyi ve
diisiik fiyati basarmak ve riinlerini, hizmetlerini kiiresel capta pazarlamak igin kiiresel capta kaynaklari kullanabilir. ikinci
glcli yani ise calisma glicinin degisebilir olmasi ve esnekligidir.

Sebeke 6rgitlerin baslica zayif yanlarindan birisi, bu yapida kontrol sisteminin olusturulamamasidir. Yoneticiler tim
operasyonlari tek ¢ati altinda ylritmezler dolayisiyla anlasmalara, koordinasyona, gériismelere ve elektronik mesajlara gii-
venmelidirler.

HAZIRLAYAN: MEHMET COSGUN
PAYLASIMA ACIKTIR.
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