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Yatay ve Dikey Yonetim Yaklagimu: Ikilik ve

Sentez
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Ozet

Yonetim biliminin tarihsel geligim siireci, statik ve kontrol odakli dikey
hiyerargik yapilardan, dinamik ve koordinasyon odakli yatay yapilagmaya
dogru evrilen makro bir paradigma degisimi gostermistir. Geleneksel
yonetim anlayiginin hidkim oldugu donemlerde sistematize edilen dikey
yonetim yaklagimlari, sanayi toplumunun standartlagma ve seri iiretim
ihtiyaglarini kargilayarak bir donem verimlilige katki sunmusg; ancak karar
alma siireglerinin merkezilesmesi ve hiyerarsik basamaklarin artigi, bu
vapilarin degisen gevre kosullarma tepki verme siiresini uzatarak hantal
yapilara neden olmustur. Mekanik ve organik Orgiit yapilarinda yapisal
kosullanma baglaminda, gevresel belirsizligin arttigr durumlarda yatay ve
esnek yapilarin (organik) siirdiiriilebilir basar1 i¢in zorunlu oldugu bilimsel
olarak kanitlanmistir. Post modern donemle birlikte sebeke, sanal ve yigisim
gibi yeni Orgiit modelleri ortaya ¢ikarak dikey otoriteyi bilgi ve uzmanlik
temelli yatay ig birligine doniistiirmiig; 6grenen organizasyon disiplinleri ve
personel giiglendirme stratejileri, bireysel potansiyelin Orgiitsel davraniglara
entegre edilmesini saglamustir. Giiniimiizde teknoloji, Orgiit yapisi ve
verimlilik arasindaki etkilegim, stratejik olarak degisime uyumun sadece bir
tercih degil, kiiresel rekabet ortaminda bir hayatta kalma refleksi oldugunu
kanitlamaktadir. Sonug olarak, dikey yapilar operasyonel netlik ve disiplin
saghyor olsa da yenilik, hiz ve ¢alisan motivasyonu gibi modern orgiitsel
bagar1 kriterleri, organizasyonlarin yatay yOnetim siirecini tamamlamalarin
ve hiyerargiyi minimuma indiren katihmecr bir kiltiirii benimsemelerini
kaginilmaz kilmaktadur.
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Giris

Yonetim kavrami insanlik tarihi kadar eskiye dayanmasina ragmen
gliniimiizde hala yeni bir bilim dali olarak nitelendirilmeye devam
etmektedir. Tarihsel olarak bakildiginda yonetim diigiince sisteminde birgok
gelisme yagandig1 ve yonetim kavramlarinin da bu dogrultuda sekillendigi
goriilmektedir. Sanayi devrimi ile baglayan yonetim siireglerindeki degisimler
diinya savaglari, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler, kiiresellesme
ve iggiicii niteliklerindeki talep ve beklentilerin etkisi ile siirekli olarak devam
etmigtir. Degisimlere ayak uydurabilmek amaciyla insanlar yeni yonetim
yaklagim ve teorileri iiretmeye baglamistir.

Bu boliimde yonetimin kavramsal gergevesi ve tarihsel gelisiminden baglayarak
insan merkezli yonetim siiregleri olan neoklasik ve modern yaklagimdan,
cevresel faktorlere de yanit veren post modern yaklagima kadar uzanan ¢ok
taktorlii bir geligim stirecini teorik ¢ergevede 6grenirken ayni zamanda farkl
perspektiflerle degerlendirilmistir. Orgiitlerin emir-komuta (dikey yonetim)
anlayigiyla yiiriittiigii geleneksel yonetim yaklagimlar ve hiyerarsik diizeninin
minimize edilerek (yatay yonetim) ¢aliganlarin yetkilendirilip ig siireglerine dahil
edildigi yonetim anlayiglarindaki diizen incelenmistir. Bu baglamda yatay ve
dikey yonetim yaklagimlari 6rgiitsel ¢ergevede ele alinarak stire gelen degisim
ve doniigiimlerin yarattigy ikilik durumlar1 degerlendirilmigtir.

1. Yonetim Kavrami ve Tarihsel Siireci

Yonetim, “isleri yaptormak”, “organize olarak faaliyetlerin yiiriitiilmesi”,

“amaglava ulagmayr saglayan siiveg” seklinde ifade edilmektedir. Bir diger
ifade ile yonetimi; 6nceden belirlenen amaglara ulagabilmek ve hedefleri
gergeklestirebilmek i¢in Orgiit kaynaklarinin etkili ve verimli bir sekilde
kullanildigr ig gérme siireci olarak tanimlamak miimkiindiir (Kogel, 2023).

Yonetim, daha basit anlamiyla orgiitiin hedefe ulagma siiresince yapilan
caligmalarin diizenlenmesidir. Orgiitiin birden ¢ok amag veya hedefi olmas1 ve
bunlara ulagmak i¢in yonetim siireglerinin gerekliliginden soz edilebilmektedir
(Kogel, 2023). Siireg olarak yonetimin tanimina bakacak olursak; orgiit
amaglarina etkili ve verimli bir gekilde ulagabilmek igin planlama, orgiitleme,
yoneltme (koordinasyon) ve denetim fonksiyonlarinin tamamuyla belirli bir
diizen igerisinde yerine getirilmesi siireci seklinde tanimlanabilir (Mucuk,
2023).

Yonetim kavraminin ortaya gikisini 1700’li yillarda baglayan ve 1800’1
yillarin ortalarina kadar devam eden Sanayi devrimiyle gérmekteyiz. Bu
donemde teknolojik yenilikler kitle {iretim, is¢i grubu, burjuva sinifi ve ticret
kargihig1 ¢alisma diizeninin geligmesine bu da beraberinde tiretimin daginik ve
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kiigiik birimlerden merkezilegen birimlere evrilmesiyle yonetimin geligmesine
katkida bulunmustur (Kogel, 2023).

Tarihsel olarak bakildiginda insanlar bir arada var olmaya bagladig1 andan
itibaren ortak amaglar ve hedefler dogrultusunda hareket ederken belirli bir
diizen ve disiplin alaninda olmas: ihtiyact dogmus ve bu da beraberinde
yonetim kavramini getirmistir. Ilk olarak yonetim kavraminin M.O 2000’lerde
Siimerlerin toplumlar iizerindeki disiplini saglamak adina kullandig:
goriilmektedir. Babillerin Hammurabi kanunlar1 devlet yonetiminde etkili
olurken Misir uygarliginda yonetim yaklagiminin daha ¢ok biirokratik yapilarda,
hiyerarsik bir diizen baglaminda islendigi gortilmektedir. Roma ve Osmanlt
imparatorluklarinda donemin geligmemig kogullarinda hiikiim stirtilen cografi
alanlar bolgelere ayrilarak devredilen yetki ve yerinde uygulanan yonetim
ilkeleri ile yiizyillar siiren yonetim stiregleri gegirmiglerdir (Ertiirk, 2009).

Yonetim yaklagimu, 20. yiizyil baglarinda E Taylor’un 1911 yilinda “Bilimsel
Yonetim Tlkeleri” kitabint yayimlamastyla 6nemli bir sosyal bilim haline gelmis
ve beraberinde bu gelisme yonetim yaklagimlarinin temelinde olan klasik
yonetim anlayiginin zeminini olugturmugtur. 1930°lu yillara dek stiren klasik
yonetim yaklagiminda dénemin yonetim anlayist gelisimine katki sunanlar
cevresel kogullarin etkisinin olmadigi, dis ¢evreden bagimsiz kapal orgiit
sistemlerinin galigma sartlarinin iyilestirilmesi ve insan degerli yaklagimin
benimsenmesi ile basarili olacagini savunmuglardir(Bolat vd., 2008). 1960’
yillarda ise bakis agisindaki degisikliklerle 6rgiitlerin rasyonel olgularla dig
gevreye agik hale gelmesi gerektigi ve agik sistemler oldugu anlayig kabul
edilmistir. Bu anlayis ile 6rgiitiin tek tip bir diizenle degil, evrensel olarak
tiim kogullarin degerlendirilmesi gerektigi ger¢egi vurgulanmugtir. Sistem ve
durumsallik yaklagimi bu yapilarin anlayigini temsil eden ifadelerdir. Yaganan
teknolojik gelismeler, bilgi ¢ag1, globallesme, iletisim ve biligim aglarinin
etkisiyle degisen ve doniisen toplumsal, kiiltiirel, ekonomik ve demografik
faktorler yonetim ve orgiitlerdeki bilinen anlayiglarin modern ve gagdas yonetim
yaklagimlarina evrilmesine ve giiniimiize dek ulagmasina yol agmugtir (Keskin
vd., 2016)

Bilimsel bir orgiit olgusu olan yonetim ilk olarak, E Taylor’un temellerini
attigy bilimsel yonetim yaklagime ile etkili ve verimli yonetimin nasil olmasi
gerektigine dikkat gekerek gelenekgi bir teoriyi savunmugtur. Bu yaklagima gore
verimlilik saglanabilmesi igin tiim tiretim faaliyetlerindeki rasyonel olmayan
yontemlerin yok edilerek en iyi yolun tespiti saglanmalidir. Bunun iginde
Sekil 1’de bazi bilimsel yonetim prensiplerinin gelistirildigini gérmekteyiz
(Baransel, 1993). Bu prensiplere deginecek olursak su sekilde 6zetlenebilir:
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Is Seimi; orgiit biinyesinde ¢ahigacak olan kisinin bilimsel olarak segilmesi
ve egitilmesidir. Bilimsel 15 metotlars; gahgan gorevini temsil eden her agamanin
bilimsel olarak geligtirilmesi, planl ve hizli bir ¢ikti amaglanmasidir. Bilimsel
calismann denetimi; yonetim diizeyinin galigan ile ig birligi igerisinde bilimsel
metotlar1 uygulayarak tesvikle galiganin giivenli bir ortamda bulunmasini
saglamasi ve olumsuz davraniglarda ise uyarilmasi ve takibinin yapilmasidir
(Keskin vd., 2016).

Bilimsel
Yonetim

Bilimsel is
: : metotlan
Prensipleri

Sekil 1: Taylor’un Bilimsel Yonetim Prensipleri

Taylor’un bilimsel yonetim yaklagimi, ¢aliganin tiretim stirecinde makineye
uyumlanmasini temel almasiyla elestirilmis olsa da bilimsel otorite olarak kabul
goren yonetim yaklagimlarinin temelini olugturmasi ve tiim 6rgiit yonetiminde
uygulanan ilkelerle formal yapinin tasarimina odaklandigr goriilmektedir
(Kogel, 2023).

Bu yonetim yaklagiminda benimsenen ve uygulanan kogullar ise su sekilde
siralanabilir;

e Sistematik gekilde tanimlanmug ve bilimsel olarak olugturulan is dizayni
ve ig goren davraniglari,

 Standardize edilmig uyum, diizen ve koordinasyon,

* Bireysel hareket etmekten ziyade yardimlagma,



Ebru Avmuten | 149

* Gerekli tanimlamalarin yapildig: ve yetkilendirildigi her ige uygun ig
goren se¢imi,

* En yiiksek verimlilik diizeyine erisebilmek i¢in i gorenin egitilmesi,
* Ek iicret 6demeleriyle sisteme tegvik edilmesi.

Ayni zamanda parg¢a bagina iicret, ustabagilik kavrami ve uzmanlagmayi
da giindeme getiren Taylor, verimlilik {izerinde bunlarinda etkisi oldugunu
savunmugtur. Bilimsel rasyonel kurallarin sistematik olarak orgiitlenmesini,
miihendislik bakig agistyla mekanik i siiregleri ile insanin makineye uyumunun
amaglandig1 Taylorizm olarak nitelendirilen bu sistem uzun yillar etkisini
stirdiirmiistiir (Kogel, 2023).

Taylor’un bilimsel yonetim yaklagimina daha kapsamli bir bakig agis1
getiren H. Fayolun yonetim siiveci yaklagimz, orgiitiin tim faaliyetleri ile
ele alinmasi gerektigi goriiglinii savunmaktadir. Bilimsel yonetim anlayis1
iglerin teknik tarafina odaklanirken yonetim siiveci yaklasim geligtirilmis olan
yonetim prensiplerinin bir biitiin olarak orgiit igleyisine entegre edilmesini
amaglamaktadir (Eryilmaz, 2014). Ekonomik etkinlik ve rasyonelligin 6rgiitiin
tamamina uygulanmasi gerektigini vurgulayan Fayol, 6giitlerin birbirine baglh
cesitli faaliyetlerden olustugunu diigiinmiis ve bunlar: iglevleri niteliginde
alt1 baglikta incelemigtir. Buradaki amaci orgiitiin yonetim faaliyetlerinin
diger faaliyetlerden ayirmak oldugunu fikriyle en ¢ok yonetim faaliyetlerine
odaklanmugtir. Yonetim faaliyetleri {izerinde derinlemesine ¢aligarak bir siireg
olarak nitelendirdigini ve giiniimiize kadar bu kavramin ulagmasina katkida
bulundugunu gérmekteyiz. Tyi bir yonetim anlayiginin Sekil 2°de yer alan
yonetim siireglerinden olugtugunu ifade etmistir. Yonetim siireci yaklagimi bu
stiregte yer alan faaliyetlerin tiimiinii kapsamaktadir (Segtim ve Erkul, 2020).
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Planlama

Kontrol Orgiitleme

Yonetim

Emir-Komuta Koordinasyon

Sekil 2: Fayol’un Yonetim Faaliyetleri

Klasik yonetim yaklagiminin son temsilcilerinden M. Weber, orgiitlerde
rasyonellesmeyi temel alan birokratik yonetim yaklasimin: benimsemistir.
Weber’e gore hiyerarsik olarak yapilandirilmig bu orgiitlerde astlarin gorevleri
yazili olarak belirlenmekte ve en tepede bir mesru otorite bulunmaktadr.
Ideal tip olarak ifade ettigi biirokrasinin ii¢ mesru otorite ile gerceklestigini
belirtmigtir. Bunlardan birincisi olan geleneksel otorite; ge¢misten gelerek
miras olarak nesilden nesile aktarilma 6zelligi tagiyan ve var olan diizenin
devam ettirilmesi gerektigini savunmaktadir. Tkinci otorite bigimi karizmatik
otorite; yonetici konumundaki liderin kigisel 6zellikleri, 6rnek alinan kisiligi ve
giicline dayanan, Orgiitiin amaci ve misyonuna olan toplumsal baglilig: temsil
eden otoritedir. Son olarak rasyonel (biirokratik) otorite; yasa ve kurallar
sistemi ¢ergevesinde otorite sahibi olan kiginin gii¢ uygulama hakkinin var
oldugu savunan bir yonetim yaklagim tarzidir. Biirokrasi anlayist subjektif,
sosyal ve Orgiitsel faaliyetlerde diizenin olmadigy, kuralsiz, rastgele gergeklesen
15 akig1 yerine objektif, resmi, sistem odakli, 6nceden belirlenmis kurallara gore
ve profesyonel bir sekilde gergeklestirilen yonetim siireglerini ele almaktadir
(Weber, 1947).
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Orgiitsel yapiy1 insan unsuru ve informal gergevede yeniden degerlendiren,
klasik yonetim yaklagimina elegtirel bakis agis1 getiren neoklasik (davranigsal)
yonetim yaklagiminda hiyerarsik diizenin yerine biirokratik yonetim kusurlarin
azaltan, caliganlarin sisteme sahil edilerek yetkilendirildigi yatay ve demokratik
bir yonetim anlayig1 benimsenmigtir (Eren, 2001 ). Neoklasik yonetim anlayig
doneminde fiziksel kogullarin ig verimliligi tizerindeki etkilerini incelemek
icin Elton Mayo ve E Roethlisberger tarafindan Harvard Universitesinde
yiriitiilen aragtirmada iki hipotez test edilmigtir. Birincisi orgiitiin 151k, 1s1,
dinlenme zaman1 gibi fiziki faktorlerinde yapilan iyilestirmelerin ¢alisanlar
tizerindeki verimliligi arttiracag diisiinceydi. Aragtirma sonucunda bu hipotez
dogrulanamayarak beseri ve sosyal faktorlerin etkili oldugu tespit edilmistir.
Verimlilik artiginin ancak ¢alisgan motivasyonu, i tatmini ve sosyal iligkiler
(informal) ile saglanacagini varsayan ikinci hipotez test edilerek sonuglar
degerlendirilmistir(Roethlisberger vd., 1939) Bu arastirma sonucunda
orgiitlerin sosyal bir sistem oldugu ve insan faktoriiniin de bu sistemin en
onemli unsurlarindan biri oldugu sonucuna varilmistir. Neoklasik yonetim
anlayisi, klasik ve modern donemler arasinda bir koprii olarak sistem ve
durumsallik gibi yaklagimlara gegiste 6nemli bir zemin hazirlamistir (Keskin

vd., 2016).

Orgiitsel baglamda klasik ve neoklasik dénemlerde islevselcilik anlayistyla
orgiit i¢i unsurlar ve etkilesimlere odaklanildig: i¢in dig ¢evrenin goz ardi
edilmesi noktasi elestirilere konu olmugtur. 20. yiizyilin ikinci yarisinda modern
yapisal-iglevselci bir bakig agistyla orgiitlerde her zaman gegerli “en iyi” 6rgiit
yapisindan ziyade Orgiitiin i¢ ve dig ¢evre kogullarina gore sekillenmesi gerektigi
tizerinde durulmustur (Draft, 2008)Bu noktada yonetime ¢ok boyutlu bir
perspektiften bakmay savunan modern yonetim anlayigi, orgiitlerin teknik
oldugu kadar sosyal sistemler de oldugunu kabul eder ve akilc1 diigtinerek
geemisten gelen bilgilerden faydalanip gilincel kogullara gore bir degerlendirme
yapmay1 benimsemektedir. Modern anlayiga gore orgiitlerin etkin ve verimli
olabilmesi i¢ ve dig ¢evreye uyum saglayabilmesi ile iligkilendirilmektedir.
1950 ve 1960’larin ilk donemlerinde etkili olan klasik ve neoklasik yonetim
yaklagimlarinda orgiitler kapali sistem, yiiksek kontrol ve biirokratik anlayigin
hakim oldugu bir siire¢ igerisindeyken modern yonetimle agik sistem ve
durumsallik modellerine gegis yapilmistir (Mucuk, 2023) .

Sistem yaklasime; orgiitlerde belirli alt sistemler ve pargalardan olusgan, alt
sistemler arasinda iligkisi olan ve dig ¢evre ile etkilesim igerisindeki sistemler
biitiinii olarak tanimlanabilir (Kogel, 2023)Sistem, birbiri ile baglantili alt
sistemlerin oldugu bir yap1 olmasi sebebiyle her alt sistem bir digerinin igleyigini
etkileyebilmektedir. Nitekim bu durum sistemi kusursuz yapan bazi 6zellikleri
beraberinde getirmektedir. Orgiitlerin dig gevreden gelen girdiyi belirli
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islemlerden gegirerek ¢ikti olarak sunmasi agik sistem olarak bilinmektedir.
Agik sistemler; cevresiyle siirekli etkilesim halinde olan, alt sistemler ile bir
biitlin olarak hareket eden, orgiitlerin girdi ve ¢iktilarini belirli bir dengede
koruyarak faaliyetlerinin istikrarini saglayabilen ve siirecte geri bildirim vererek
orgiitsel dinamizmi proaktif sekilde yonetebilen yapilardir(McAuley vd., 2007)

Durumsalltk yaklasime; orgiitlerde kapsayict bir “en iy1” 6rgiit yapisinin
bulunmadigini, degisen kogullar altinda bunlara ayak uydurulmas: gerektigini
savunan bir anlayistir(Shafritz vd., 2005). Orgiit yapisi ve isleyisini belirleyen
durumsallik faktorler; 6rgiit stratejisi, Orglit biiyiikliigi, teknolojik yenilikler ve
gevre kogullar olarak siralanabilir. Bunlar arasindan ¢evredeki mutlak belirsizlik
durumsallik yaklagiminda orgiit yapisini belirleyen en temel unsurdur (Eren,
2001). Burns ve Stalker (1961)’1n mekanik ve organik 6rgiit kavramlar1 bu
yaklagimui net bir gekilde bize agiklamaktadir. Belirsizligin az oldugu mekanik
orgiit yapilarinda hiyerarsik denetim etkin olurken, belirsizligin yiiksek oldugu
cevrelerde ise degisime uyum saglayabilen, denetimin esnek oldugu, katilim ve
i3 birligi esash rgiit yapist mevcuttur. Organik orgiit yapisinda ise teknolojide
ve pazarda yaganan degigimlerin fazla oldugu ortamlarda islevselcilik anlayigina
dayanarak orgiitlerin ¢evresel kogullara gore yapilanip uyum sagladigini 6ne
stirmektedir. Burada yapisal uyumla orgiitlerin faaliyetlerini stirdiirebilmek
i¢in gevreye ayak uydurmalari gerektigi varsayimina dikkat ¢ekilse de iglevselci
bir gelenegin varhigindan s6z edilebilmektedir (Geng, 2007).

2. Yonetim Yaklagimlar:

Her orgiit kendine 6zgii bir otoriter yapiya sahiptir. Bu yapilarin karmagikhig:
i boliimii, uzmanlagma, disiplin, sorumluluk ve hedeflerin belirlenmesi, emir
komuta, hakkaniyet, inisiyatif alma gibi yonetim prensiplerinin yatay ve dikey
alanlarin belirlenmesi ile giderilebilir. Orgiitsel yapiin biiyiikliigii arttik¢a daha
fazla karmagiklagtigini, is boliimlerinin farklilagarak uzmanlasmay: gerektirdigi
ve iist kademe yoneticilerin sayilarinda artiglar1 getirdigi gorilmistiir
(Tompkins, 2005).

Yonetim faaliyetleri orgiit biinyesindeki ¢aliganlarin belirli yonetim
prensipleri dogrultusunda yeniden tasarlanmasidir. Yonetim yaklagimina gore
bu prensipler rasyonel tasarlanan her orgiitte diizenli ve sistemli bir gekilde
uygulandiginda biirokratik olarak orgiit gelisimine katki saglanmug olacaktir.
Rasyonel bakig agistyla 6nceden belirlenmis bu prensiplerle subjektif degerlerin
goz ard1 edilmesi gerektigi, orgiitsel faaliyetlerin sadece objektif ve evrensel
yonetim kurallart ile yonetilmesi gerekmektedir. Nitekim Fayol, Taylor’un kati,
degismez, mutlak bilimsel yonetim yaklagimindan farkli olarak bu yonetim
prensiplerinin kogullara gore degisebilen esnek bir yapida oldugunu ileri
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stirmiigtiir. Bu baglamda asil amaci formel olmayan birey davraniglarinin
karmagik yapisini kontrol etmeye yonelik bir temel olugturmaktir (Reed, 2006).

Cagdas ve post modern donemlere gelindiginde yonetim anlayiglarina
getirilen degisik bakis agilart ile gelecekte orgiitlerin bilgiye dayali, gelisen,
katihmciligin esas alindigy, hiyerargik yapidan ziyade yatay diizende isleyen,
gorevlerin profesyonel kisilerce yerine getirilecegi gorev odakli orgiitlerin
varligina dogru bir gegig s6z konusu olmustur (Kegecioglu, 2008).

Yonetim, gelismekte olan toplumlarda ekonomik ve orgiitsel boyutlar
tizerinde etkili olurken sosyal, kiiltiirel ve siyasi baglamda da belirleyici bir
faaliyettir. Gegmisten giiniimiize kadar yonetim kavramu, bilim dali ve sanat
olarak benimsenmis ve degismekte olan gevreye, teknolojik inovasyonlara,
toplumsal taleplere gore yeni yaklagimlari beraberinde getirmistir. Orgiitsel
baglamda yaganan degisimler yonetim anlayiglarinin dikey (hiyerarsik)
yapilagmadan yatay (yalin) yapilagmaya evrildigini gostermektedir.

2.1. Dikey Yonetim Yaklagimi

Dikey yonetim yaklagimi, yonetim kademelerinde orgiitsel olarak yukaridan
agagiya seklinde bilinmekte olan hiyerargik yapilanmanin esas alindigi, her
kademede bir yoneticinin oldugu ve alttan iiste dogru bir yiikseligi temsil
eden yap1 olarak tanimlanabilir (Geng, 2007). Dikey yonetim yaklagiminda
orgiit biinyesinde faaliyet gosteren insan faktoriiniin ig akiglar1 gruplandirilarak
belirli bir disiplin ¢ergevesinde amaca uygun gekilde yonetilerek otoritenin
hakimiyetinden so6z edilmektedir. Yonetimsel kararlarin hizli alinmasi ve
disiplinin saglanmasi noktasinda siiregleri kolaylagtirdig: diigiintilen bu yaklagim
daha gok devlet kurumlarinin yonetiminde ve ordu yonetimlerinde kendini
gostermektedir (Bulug, 1996).

Mekanik ve organik olarak ikiye ayrilan yonetim sistemlerinde daha kati
yapiya sahip, baskici bir otoriteyi benimseyen, ayrintili gorev tanimlari ve
sorumluluklarin bulundugu, emir komuta anlayiginin oldugu mekanik sistemi
isleyisi olan Orgiitlerde dikey yonetim anlayiginin hakim oldugu ifade edilebilir.
Merkezilesmeyle veya belirlenmig kisilerce yonetimin saglandig: bu anlayigta
orgiitsel semalar dikey bigimde olugturulup, formallesme derecesi yiiksektir.
Klasik donem yonetimlerinde uygulanmig olan bu yaklagim bigimi geleneksel
anlayis olarak nitelendirilmektedir. Dikey yonetim bigiminde orgiitlerde “hat”
yoneticilerin yetki ve gorevleri net bir sekilde belirlenmis, merkeziyetgi ve agirt
kademeli formel yapilar bulunmaktadir (Geng, 2007).

Dikey yaklagima gore orgiitler emir-komuta zinciri ile yukaridan agagiya
dogru hiyerarsik bir diizende yonetilmektedir. Bu yapilarda her kademedeki
yonetici bir Ustiine bagl olarak hareket eder ve ast-iist iliskisine diger bir
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boliim (kurmay) miidahil olmamaktadir. Yetki, {ist kademen alt kademeye
kadar devam ederken, komuta birligi bir tist kademeden emir almay1 gerekli
kilmaktadir (Eren, 2001).

Dikey yonetim yaklagiminin en belirgin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Bolat
vd., 2008);

* Emir-komuta yapisinin net olmasindan kaynakl herkesin sorumlu oldugu
alanlar ve karar mekanizmalar1 belirgindir. Stratejik ve operasyonel
kararlar iist yonetim tarafindan alinmaktadir.

¢ Dikey yapilanma neticesinde sorumlu olunan kisilere sorunlar1 dogrudan
iletmenin kolayligindan s6z edilebilir. Mikro diizeyde yonetimlerde
hesap verebilirlik agisindan kolaylik saglarken siki denetimin varhig
kaginilmazdir.

* Yonetim diizeyindeki uzmanlar son karar mekanizmasi olarak gorev
yapmaktadir. Sorunlar ortaya ¢iktiginda son s6zii bu uzmanlar
vermektedir.

e 15 boliimleri net olarak belirtilen bu yapilarda gérev tanimlart sinurlari
iginde kalinmas1 gerekmektedir.

* Dikey yonetimler en {iist yoneticilerden en alt kademe yonetime kadar
uzanan hiyerarsik bir diizene sahiptir.

Orgiitler biiyiidiik¢e alt kademelere yeni caliganlar dahil olmakta ve iist
yonetim katmanlari da bu dogrultuda artirilmaktadir. Bu orgiit yapist planlama
ve denetim agisindan avantajlar saglasa da gorev ve sorumluluk artis: siiregleri
karmagiklagtirarak hiyerarginin biiyiimesine yol agmustir.

Taylorizm felsefesine gore insan makine ile uyumlanmig ve onun igin
caligmaktaydi. Yonetim siiregleri de bu felsefe dogrultusunda yiiriitiilmeye
caligihyordu (Kogel, 2023). Fakat bugiine baktigimizda makinelerin insanlar
i¢in galigtigini ve teknolojilerin insanlara ayak uydurmak durumunda kaldigini
gormekteyiz. Bu ¢ercevede degerlendirildiginde orgiitler insan unsurunu
merkeze alip yonetim ve karar alma siireglerine dahil ederek sistemlerini yeniden
sekillendirmistir. Yaganan bu degisimler 6giitlerin tasarimlarinda ve yonetim
sekillerinde de etkisini gostererek yeni yonetim modellerini beraberinde
getirmektedir.

2.2. Yatay Yonetim Yaklagimi1

Post modern donemde yonetim anlayigi paradigma degisimi yagayarak
modern doneme gore oldukga farklilagmigtir. Durumsallik, islevsellik, entelektiiel
sermaye, esneklik ve sosyal anlamda sorumluluk anlayiginin benimsendigi bu
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donemde uzmanlik 6nemli bir rol oynamaktadir (Yildirim, 2010). Yatay
yonetim yaklagim: uzmanlik faktoriiniin etkili oldugu, is birligi esasina dayanan,
yetki ve sorumluluklarin paylagilarak gorevlerin yerine getirildigi bir yonetim
yaklagimidir. Hiyerargik yapinin bulunmadig: bu orgiitlerde gorevler ekip
halinde ve is boliimii esasina dayanarak gerceklestirilmektedir (Bulug, 1996).

Yonetim anlayiginin post modern donemdeki degigimi 6rgiit yapilarinda da
dikey olarak benimsenen anlayigin yatay stireglere gegisiyle kendini gostermistir.
Orgiitlerde yatay (yalin) yonetim diisiincesine gore ¢alisana yetki devredilerek
veya kademeleri azaltmak igin ¢alisanlarin egitilmesi saglanarak basik bir yapinin
olugmas1 amaglanmaktadir (Seabright & Delacroix, 1996). Bu yaklagimda
biirokratik ve hiyerarsik sistemlerden kesin bir vazgegisten ziyade minimuma
indirgenme durumu s6z konusudur. Nitekim ¢agdag yonetim donemlerinde
yetki, kaynagini yonetsel alanda edinilmis teknik bilgiden almaktadir. Orgiit
igerisinde iletigim talimatlar seklinde degil, ortak bigimde ve sorumluluk alanlar
gercevesinde alinan kararlar ile saglanmaktadir (Aksay, 2015).

Hiyerarsik diizeni geride birakan ve yalin bir yonetim anlayiginin
benimsendigi orgiitler kademeleri azaltarak mevcut personeli giiglendirmeye
caligmaktadir. Kaynaklarin verimli kullanimi agisindan da 6nemli bir katki
sunan bu yaklagimi daha ¢ok matriks orgiit yapilarinda gérmek miimkiindiir
(Adler, 1999).

Matriks orgiitler modern donemde ortaya ¢ikmig, sorumluluklarin
dagitilmasi ve paylagilmasi, uzmanlagma, grup faaliyetleri gibi geleneksel
hiyerarsik diizenin etkisini yitirdigi yeni davraniglari benimseyen yapilar
olarak nitelendirilebilir (Kargiil, 1987). Orgiitlerin biiyiimesi ve uluslararast
nitelik kazanmasi ile klasik yonetimin 6ngordiigii dikey yonetim sekli olan
fonksiyonel organizasyonlar yetersiz kalmustir. Orgiitlerde artan is siirecleriyle
proje yoneticilere ihtiyag duyulmus, ¢ok boyutlu diigiinmeyi gerekli kilmug
ve karmagik yapinin yonetimi igin nitelikli insan giicii ve uzmanlik isteyen
caligma alanlar1 olugturulmustur(Ozalp, 1988). Artan rekabet kosullart
orgiitlerde hiz ve esnekligi saglayabilmek igin yatay yonetim anlayigini gerekli
kilmugtir. Kiiresellesen ve gelismekte olan diinya diizeninde yeni orgiit yapilar
da hizli diistinme ve karar almak durumunda kalmaktadirlar. Bu baglamda
rekabet kogullar igerisinde yatay yonetim anlayigina sahip orgiiler avantaj
saglamaktadirlar.

Yatay yonetim anlayiginin gelismesine katki sunan bazi anlayiglar gelismistir.
Yonetim alan yazini incelendiginde bunlar; sebeke (network), yigisim, hibrid,
sanal, modiiler, 6grenen ve akli yogun orgiitler olarak ifade edilmektedir (Eren,
2001; Kogel, 2023; Tiiz, 2001). Gelisen teknoloji ve insan kaynag, rekabet
kogullar ve kiiresellesme sonucunda yonetim sekilleri yeniden sekillenmektedir.
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Yatay yOonetimin uygulandigi bu yapilarda hiyerarginin minimum diizeye
indirilerek biirokratik kademelerin azaltildig1 gortilmektedir (Aksay, 2015).

Yatay yonetim, dikey hiyerarginin getirdigi iletisim kopukluklarini ve
karar alma yavaghgini ortadan kaldirmay1 hedefleyen bir yaklagimdir. Yatay
yonetimde organizasyonel siireglerde sinirlar seffaflagarak birimler arasi ig
birligi saglanmasi amaglanmaktadur. Isi sahiplenme noktasinda psikolojik ve
operasyonel alt yapinin olugturulmasi yetki devrinin tek bagina etkin olmadigin
ortaya koymaktadr.

Yatay yonetim yaklagimlar1, post modern paradigmanin getirdigi esneklik ve
cogulculuk ilkeleriyle birleserek, matriks orgiitlerin ¢ok boyutlu koordinasyon
kapasitesini ve yeni nesil yapilarin ag tabanli ¢evikligini modern ig diinyasinin
temel tagt haline getirmektedir. Geleneksel biirokrasinin dikey hiyerargik
siirlarindan kurtulan bu yapilar, hiyerarsiyi statik bir emir komuta zinciri
olmaktan gikarip, durumsallik temelinde yeniden sekillenen dinamik bir ig
birligi zeminine tagimaktadir. Sebeke, sanal ve yigisim tipi orgiitlenmelerle
kristallesen bu yeni paradigma, dijitallesen kiiresel pazarda sadece yapisal
bir tercih degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir yenilik ve toplumsal fayda igin
bir zorunluluk olmugtur(Keskin vd., 2016). Nitekim, gelecegin bagarili
organizasyonlari; otoriteyi bilgiyle, kontrolii giivenle ve hiyerarsiyi yatay
diizlemde akiskan bir liderlikle ikame edebilen yapilar olacaktir. Bu yaklagimla,
yonetim biliminin sadece “yonetme” sanati degil, ayn1 zamanda “birlikte
var olma ve deger tiretme” felsefesini benimseyen yeni bir baglangi¢ oldugu
soylenebilir.

3. Yatay ve Dikey Yonetim Arasindaki Tkilik

Yonetim biliminin tarihsel seriiveni, statik ve kontrol odakli dikey hiyerargik
yapilardan, dinamik ve koordinasyon temelli yatay yapilagmaya dogru evrilen
makro bir paradigma degisimini yansitmaktadir (Chen ve Yang, 2023).
Geleneksel yonetim anlayiginin hakim oldugu donemlerde sistematize edilen
dikey yonetim yaklagimlari, sanayi toplumunun standartlagma ve seri tiretim
ihtiyaglarini kargilayarak operasyonel verimlilige biiytik katki sunmusgtur; ancak
karar alma stireglerinin merkezilesmesi ve hiyerargik basamaklarin artigi, bu
yapilarin degisen gevre kosullarina tepki verme siiresini uzatarak hantal yapilara
neden olmugtur. Giiniimiiziin karmagik piyasa kogullari, orgiitlerin sadece
“dikey” veya sadece “yatay” olmasint degil, bu iki zit yapinin etkilesiminden
dogan bir ikilik (duality) perspektifini benimsemesini zorunlu kilmaktadir.

Orgiitsel davranig alamindaki ikilik perspektifi, yatay ve dikey yonetimi
birbirini ayiran zit kutuplar degil, bir parann iki yiizii gibi birbirini tamamlayan
boyutlar olarak gormektedir. Dikey anlayiga gore, yatay yonetimlerin
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uygulanabilmesi igin gerekli olan yapiy1 ve siireci saglama amaci mevcuttur.
Yatay yapilarda da dikey yapinin otoritesini esneterek orgiitiin degisen kosullara
uyum saglamay1 amaglamaktadir. Bu perspektif, orgiitlerin karmagikligini ve
pazar kosullarinin evrimini anlamak i¢in hayati 6nem tagimaktadir (Aksay,
2015).

Yatay ve dikey yonetim, yalnizca yapisal diizenlemeler degil, ayn1 zamanda
bilgi akig, yetki dagilimi ve orgiitiin kiiltiirel degerlerine farkli 6nermeler
getirmektedir. Dikey yapilarin giiglii oldugu alanlar; agik¢a belirlenmis
karar merkezleri, hesap verebilirlik, disiplin ve operasyonel standardizasyon
gerektiren iglerken; yatay yapilarin avantajlari, hiz, yenilik, bilgi paylagimi ve
calisan katilimi olarak ifade edilebilir.

Yatay ve dikey ikiligin “T geklindeki bir uzmanlagma modeli olarak
nitelendirildigi goriilmektedir. Bu modele gore harfin dikey yapilanmasini
spesifik bir alanda derinlemesine ve mutlak bir uzmanhga ulagma temsil
ederken; yatay kolunu multidisipliner alanlarda fonksiyonel yetkinlikler ve ig
birligi anlayis1 olusturmaktadir. Yalnizca dikey veya yatay olarak hareket etmenin
tek bagina yeterli olmadigy, iki yaklagimin harmanlanarak uygulamanin verimli
sonuglar elde edecegi diigiincesi mevcuttur (Khadir vd., 2024).

4. Sonug ve Oneriler

Yonetim kuramlar1 mekanik sistemlerden biyolojik ve sosyal aglara
dogru tarihsel bir yolculugu temsil etmektedir. Modernizm rasyonel, dikey
ve biirokratik kaliplari, sanayi toplumunun istikrar ihtiyacini kargilamig olsa
da bugiiniin bilgi yogun ve iistiin rekabet kogullarinda bu yapilar birer engel
haline gelmigtir. Post modern yonetim anlayigi; yatay orgiitlenme modelleri,
matris yapilar ve gebeke tipi organizasyonlar aracihigiyla, teorik dinamikligi
ve insan odaklihig yeniden tanimlamaktadir.

S

Matriks orgiit yapilarindaki “komuta birligi” ilkesine her birimin bir
yoneticisi (amiri) bulunmaktadir. Bunlardan biri departman yoneticisi iken
digeri ise gorev aldiklar1 projenin yoneticisi olmaktadir. Matris orgiitlerde
hiyerarsi ilkesine de uyulmamaktadir. Ciinkii, 6rgiit yapisinin bazi kesimlerinde
hiyerarsi bulunmamaktadir. Buradan hareketle yatay yaklagimin etkilerini ilk
olarak matriks yapilarda gormek miimkiindiir.

Yatay ve dikey yonetim arasindaki iligki, literatiirde tek bir dogru tizerinde
uzlagilmig bir konu olmamistir. Dikey hiyerarsinin artik “gelenekselci” oldugu
ve bilgi ¢aginda hayatta kalamayacagini diigiiniiliirken, hiyerarsinin insan
dogasimnin ve karmagik sistemlerin vazgegilmez bir pargast oldugu da bilinen
gercekler arasindadir. Orgiitsel yapilarin etkinligi ¢alisanlarin yetenekleri
ile iligkilendirildiginde yiiksek yetkinlikteki bireylerin hiyerarsik bir disiplin
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iginde koordine edilmeye ihtiyag duyabilecegi, diisiik yetkinliktekilerin ise
birbirlerinden 6grenmek i¢in genig aglara ihtiya¢ duyabilecegi varsayimini
savunmaktadir. Nitekim mekanik-organik rgiit ayriminda bu durum, belirsiz
piyasa kosullarinda organik (yatay) yapilarin avantajini gostermekte; buna
gore teknoloji ve ¢evre belirsizligi yatay hareket etmeyi gerekli kilmaktadir.

Giintimiizde modern Orgiitlerin rekabet tistiinliigii saglamasi ve stirdiirtilebilir
bir faaliyet gosterebilmesi igin dikey yonetim anlayiginin benimsendigi
dikey yapilardan siyrilip yatay yonetim felsefesine dogru bir gegig yapmalari
gerekmektedir. Bu baglamda sunulacak oneriler su sekildedir;

* Karar alma siireglerini hizlandirmak ve bilgi akist sirasinda hatalar:
onlemek igin orgiitlerde yonetim piramidinin basik (yatay) formlara
doniistiiriilmesi saglanabilir.

* Calisanlardan alinacak verimi artirabilmek adina tek bir uzmanlik
alanindan ziyade farkli departmanlarin igleyisini rotasyon saglayarak ve
egitimler vererek kriz anlarinda refleks davranig gosterilip ¢ok yonliilitk
olusturulabilir.

* Yatay yonetim anlayis1 perspektifinde yetki devri aktarimu ile orgiit
caliganlarini karar verme siireglerine dahil ederek hatalar: tespit etme
ve 0grenme firsatlari vererek orgiit kiiltiirii saglanabilir.

* Bilginin gii¢ ve otorite olarak kullamldig: dikey yapilar yerine; seffaf,
hiyerarsinin bilgi akigina engel olmadigy iletigim kanallar1 kurulmasi
saglanabilir.

* Dikey yonetimlerde yer alan otoriter ve geleneksel yoneticilerden ziyade
vizyon gelistiren, ¢aliganlart motive eden, 6grenene ve gelistiren liderlik
anlayiginin hakim oldugu yatay yonetim anlayiglar1 benimsenmelidir.

e Kiitik siireglerin bulundugu orgiitlerde net ve keskin dikey hatlar
korunurken yenilik ve miisteri odakl siireglerde fonksiyonel ekipler
olugturularak hibrit yonetim tasarimlari uygulanabilir.

Orgiitsel davranista yatay ve dikey yonetim yaklagimlarinin birbirinin
rakibi degil, bir organizasyonun biyolojik ve sosyal varligini stirdiirebilmesi
i¢in gerekli olan iki temel fonksiyon olarak ifade edilebilir. Dikey anlayg
orgiitiin temelini ve disiplinini olustururken, yatay anlayig orgiitiin siireglerini
ve uyumu temsil etmektedir. Tkilik perspektifi baglaminda, bu iki zi1t giiciin
yarattig1 etkilesimi Orgiitlerin yonetimsel siireglerinde bir “itici gii¢” olarak
kullanmas1 onerilebilir.

Proaktif bakig agisiyla degerlendirildiginde, onerilerin hayata gegirilmesi
orgiitlerin yalmzca yapisal bir degigim yagamasini degil, ayn1 zamanda entelektiiel
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agidan farkindalik ve adaptasyon kapasitesi kazanmasini saglayacaktir. Yatay
yonetim yaklagimlari, gliniimiiziin karmagik piyasa kogullarinda hiyerarsik
katihig1 ortadan kaldirarak hizi ve yeniligi orgiitlerin vazgegilmez bir pargasi
haline getirirken; dikey yapilarin sundugu disiplin ve netlik, ancak yatay
yapilarin esnekligi ve katihmcihigr ile harmanlandiginda, modern orgiitler bu
sentezle gelecegin basaril organizasyonlarinin en 6nemli yapisal karakteristigini
olusturacaktir.
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