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Orgiitlerin Gelisimi:
Standart Uretimden, Yenilik, Bulus Donemine

Ergin Sait VAROL*

On the move, both marketing power and deposited know-how sizes have proved to be the
two main factors efficient to make the organizations to alter and modify their orientations.
Through these two main factors, development process seems to have had three historic
phases of evolution, the first being called the phase of standard production of products and
services and having its characteristic hierarchically oriented structure; the second, costumer
oriented production of products and services having its dual sub phases, the earlier matrix
organizations the later network organizations; and the third having current forms of
organizations with their stems from novelties and inventions. With this new organizational

era any reason would call for into consideration the new cluster and virtual types of
organization.

The movements would be in some continuous seek and change, if they are to get adopted into
new dispositions created by different environmental factors and to survive as they are in a

constant seek and change behavior. The follower and adaptor ones but the resisting and ill-
adopted ones could only survive.

Girig
Orgiit bigimlerinin evrimi yoniinden incelendiginde, Sanayi Devriminden

giiniimiize kadar uzanan geligim siirecinin ii¢ ayrn tarihsel donemden meydana
geldigi goriilmektedir.

Geligim siireci igerisindeki her donem, sirketlerin genisleyen isin nasil yapilacag:
hakkindaki bilgi birikimlerini (know-how’larini), piyasalarda olusan talep ve
firsatlara uyum saglamak i¢in kullanmalarina imkan veren, kendine ozgii bir
orglitsel yapiyt ortaya cikarmigtir, Bu talep ve firsatlarin ilk olarak standart mal ve
hizmetlere, daha sonra mal ve hizmetlerin degisik miisteri gruplarina gore
uyarlanmasina ve giinlimiizde ise siirekli yenilik beklentisine yonelik olarak ortaya
ciktifini gormekteyiz. Bu ¢aligmada, orgiit yapilart bir gelisim siireci igerisinde
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incelenip, yeni kavram ve yontemler belirli baghklar altinda toplanarak goriiniige
biraz daha netlik kazandirilmak istenmistir

ORGUTLERIN GELISIMi

Bir sirketin Orgiitsel bi¢imi, onun stratejisini, yapisini ve yonetim siireglerini
etkili bir biitiin haline sokan, genel mantigin: ifade eder. Gelisim siireci icerisinde
yer alan birbirinden farkli her dénemde bu genel mantid1, bagka bir ifade ile sirketin
orgiitsel bigimini, degisime zorlayan iki ana etken belirli olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlar piyasa giicleri ve sirketlerin igin nastl yapilacagr hakkindaki bilgi (know-
how) birikimleridir. Donemlerin kendine 0zgii piyasa gii¢leri, miigteri isteklerine
uygun mal ve hizmet iiretmek icin tlim kaynaklanim yeniden diizenlemeye ¢alisan
sirketleri yeni orgiitlenme bicimlerine zorlar. Ote yandan baz sirketler o anki kendi
isleyis manuklarinin elverdiginden daha fazia bir bilgi (know-how) birikimine sahip
olurlar. Bu durum girketlerin hali hazirdaki isleyis mantiklarint degistirmeye, yeni
Orglitsel diizenlemeleri aramaya ve bunlart denemeye iter. Bu da girketlerin yeni
pazarlar bulma ve yeni mal ve hizmetler liretme arayigina girmelerini beraberinde
getirmigtir.

Birinci donem: Standart mal ve hizmet iiretim donemi

Orgiitlenme iglemi oncelikle, insan topluluklarinin kendilerini savunma amaciyla
askeri nitelikte ortaya ¢ikmustir. Askeri faaliyetier ilk organize faaliyetleri olusturur,
Klasik ve Neoklasik teorilerin organizasyon konularint hep kumanda ve kontrol
yaklasimi iginde ele almalar1, yonetim ve organizasyon kavram ve uygulamalarinin
askeri uygulama ve ilkelerden etkilendigini gosterir (Kogel, 1995: 257-258). Taylor
ve Ford zamaninda degismez aletlerle donatilmig seri {iretim yapan tesisler kurmak
maliyeti azaltmanmn en iyi yolu olmustur. Tek amagh fabrikalarda vasifsiz iscileri
caligtirarak yiiriitillen uretim sisteminde yatinmi amortize eden anahtar ise
degismezlikti. (Davidov ve Malone, 1995: 18)

Bu devirde hakim olan, Klasik ve Neoklasik Teoriler bagligs altinda incelenen
diistince tarzlaridir. Bu yaklagimlar tarafindan gelistirilen ilkeler hep en iyi bir orglit
yapisinin nast! olusturulabilecegi sorunu etrafinda toplanmigtir. Ayrica bu ilkeler her
yer ve orgiit icinde gecerli kabul edilmistir (Kogel, 1995: 179). Tarihsel donem
icerisinde, standart mal ve hizmet tiretim donemi olarak adlandirilan ve yirminci

yizyilin ortalarina kadar siiren bu donemin Orgiitsel bigimi hiyerarsi olarak
adlandirilir.

Bu donemin sirketleri icin eski zaman askeri Grgiitleri gibi orgiitlenmek bir
gereksinim idi. Isgorenlerin egitimi digiiktii ve bundan dolay: ¢aligirlarken kesin
talimatlara ihtiyag duyuyorlardi. Isgtrenler goniilsiiz olarak ¢aligtyorlardi ve kendi
kendilerini disipline etmeleri ¢ok zayifti. [letisimin yavas olmas: ve enformasyon
elde edilmesinin zor olmasi sebebiyle tepe yoneticilerinin gereksinim duydugu
enformasyon toplamak ve rapor hazirlamak i¢in pek ¢ok kisiye ihtiyag duyuluyordu.
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Sonug olarak her boliimiin bagina bir yonetici getirildi ve bunlardan olusan bir
yoneticiler piramidi ortaya ¢ikmustir (Mills, 1991: 14). Merkezi esgiidiime ve
dikeysel biitiinlesmeye dayanan yapisiyla ileri derecede uzmanlagmanin gerektirdigi

islerde calisan isgorenleri yonetmede kullanilan bu yapi iglevsel orgiit olarak
adlandirilmaktadir.

Bu donemde hiyerarsik orgiit bicimlerinden, bilginin (Know-how’in) fiziksel
aktiflerin (Hammadde, fabrika tesisleri, sermaye, techizat v.b.) kullanimina
uygulanmasinda faydalanilmigtir. Siirli sayida mal ve hizmet iiretimi izerinde

yogunlagan sirketler bilgi birikimlerini tiretim zaman ve maliyetlerini diigiirmek igin
kullanmiglardr.

Ikinci donem: Miisteri gruplarma gore farkli mal ve hizmet iiretim dénemi-

Sirketlerin &rgiitsel bigimini degisime zorlayan etkenler, piyasa gii¢leri ve isin
nasil yapilacag: hakkindaki bilgi (know-how) birikimleri, gbz Oniine alinarak bu
donem iki ayr1 boliimde incelenmisgtir.

Gegis Dénemi

Geleneksel orgiit ilkelerinin sanildigi kadar basanli olamamalari, sosyoloji ve

- psikoloji ilimlerinin yonetin bilimine dahil edilmemesi, yirminci yiizyilin ikinci

yarisinda modern 0Orgiit teorilerinin gelismesine neden olmustur. Kati bir hiyerargik
yapty! asla kabul etmeyen, esnek olan cagdag kuramlarin ana fikri sistem
anlayigindan kaynaklanmaktadir. Her sistem daha biiyiik bir sistemin pargasidir ve
her sistemin bir¢cok alt sistemieri vardir goriigiiyle gelisir (Yozgat, 1992: 61-67).
Boylece orgiitler cevreleri ile iligkili bir a¢ik sistem olarak ele alinmaya
baglanmiglardir. Sistem yaklasimi 6rgiit konusunda Onemli yenilikler getirmekle
birlikte, yaklasimin bigimi agisindan Orgiitlerin tasarim ve yonetim bigimleri gibi
genel konulara basitlestirici agtklamalar getirmemektedir (Birdal ve Aydemir, 1992:
37).

Giincel kuramin ortaya koymus oldugu diger bir yaklasim ise Durumsallik
Yaklagimi adi verilen yaklagimdir. Kimi yazarlarin neo-modern yaklasim, agik
sistem yaklagimi veya kosulsallik yaklagimi olarak adlandirdigi bu yaklagim
digerleriyle es anlamii kullanildig gibi farkli anlamlarda da kullanilmigtir. Giincel
kuramin ozelliklerinden biri olan arastirmaya dayanma Ozelligi durumsallik
yaklagiminda vardir, Durumsallik yaklagimi, orgiitiin icinde bulundufu cevrenin
unsurlart ile belirli yonetim kavrami ve teknikleri arasinda fonksiyonel bir iligki
aramakta olup, yoneticinin daha iyi bir yonetim uygulamast igin, orgiitiin iginde
bulundugu durumu ve cevresel kosullari iyi degerlendirmesi gerektigini
soylemektedir(Ulgen, 1997: 36). Durumsallik yaklagimi her yer ve zamanda gegerli
en iyi bir orgiit yapisi olmadig1, orgiit ile ilgili her seyin kogullara bagli oldugu
fikrini esas almigtir (Kogel, 1995: 179). Durumsallik yaklagiminin ortaya koymusg
oldugu orgiitsel bicim ise oncelikle matriks orgiitler olmustur. (Eren, 2001: 200).
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Yirminci yiizylin ortalarina dogru piyasalar daha fazla istemli duruma gelmeye
baglamuglardir. Sirketler ise o anki islemsel mantiklarinin elverdiginden daha fazla
bilgi birikimine sahip olmuglardir. Bu iki etken, piyasa istekleri ve bilgi birikimleri,
sirketleri geniglemenin olanakli oldugu yeni pazarlara dogru itmigtir. Boylece
oOrgiitsel yapilant degisime zorlanan girketler, birbirleri ile baglantili piyasalara
farkhilagtirlmig mal ve hizmet sunabilmek icin iclerinde yari ©zerk birimler
olugturmaya baglamiglardir. Bu sayede birimsel 6rgiit bigimi ortaya ¢ikmustir.

Yar1 ozerk birimler, belli bir piyasada elde edilmis isin yapimi hakkindaki
bilgiden, bagka piyasalara mal ve hizmet sunumunda yararlanilmasina olanak
saglamigtir. Birimsel orgiit bicimi simirli Olgiilerde de olsa pazar ayrigmasinin
onciiltigiinii yapmigtir. Gegis donemi yetmisli yillarin sonlarina kadar siirmiistiir. Bu
yillarda baskin bir ozellik gosteren matriks oOrgiitlenme bigimi girketlere hem
yerlesik hem de yeni ortaya ¢tkan piyasa ve miisteri gruplarina aynt anda cevap
verebilme imkani saglamistir. Matriks Orgiitlenme bicimi ile sirketler, sahip
olduklar bilgiyi hem standart iiretim i¢in hem de miigteriye 6zel tasarim ile iiretilmis
mal ve hizmetler i¢in kullanabilme imkanina kavugmuglardir.

Matriks oOriitlenme bi¢imi, hiyerargik orgiitlenme yapisinin temel ilkelerinden
olan kumanda birligi ilkesi ve yetki ve sorumluluklarin denkligi ilkelerini ihlal
ederek, hiyerarsik orgiitlenmeden farkli bir yapilanma bicimi olarak karsimiza
¢tkmaktadir. Oncelikle hiyerarsik yapilanmada her isgorenin bir iistii olmasi
gerekirken, matriks orgiitlerde her iggtrenin en az iki dogrudan istiiniin olmasi s6z
konusudur. Diger taraftan, hiyerarsik orgiitte kaynak ve sorumluluklar arasinda bir
dengenin olmasi ongoriiliirken, matriks orgiitlenme bigciminde proje yoneticilerinin
dogrudan sahip oldugu kaynaklardan ¢ok daha fazla sorumluluga sahip olduklari
goriilmektedir (Ulgen, 1997: 59 81).

Etkin Farkhlagtirma Donemi

Seksenli yillara gelindiginde, ¢ok sayida yeni sgirketin, Ozellikle Japon
sirketlerinin, sahip oldugu isin nasil yapilacagi hakkindaki bilgiyi (know-how)
kullanarak kiiresel pazarlarda daha ¢ok pay sahibi oldugunu ve farkhilagtiriimig mal
ve hizmet iiretimine dogru yonelisin yogunlastis goriilmektedir. Bu yeni sirketler
miisterilere ¢ok sayida degisik secenekleri, daha diisiik fiyat ve daha yiiksek kalitede
daha iyi dagitim hizmetiyle sunarak rekabete girismeye baslamiglardir. Bilgi isleme
ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerle birlikte birdenbire ve ¢ok hizlt bir degisim
yasanmaya baglanmistir. Yeniliklerden aninda haberdar olmaya baslayan
miisterilerin arzular - istekleri ve beklentileri de gelismelere paralellik gostermisgtir.
Bu doneme kadar pazarlar1 hakimiyeti altinda bulunduran firmalar bu yogun rekabet
kargisinda ¢ok zor duruma diigmiiglerdir. Bunlarin yeni olugan piyasalara dogru hizla
harekete gegmelerine halihazirdaki islemsel mantiklari elvermemekteydi. Rekabetin
yumusak oldugu donemlerde, kendi iglerinde esgiidiim saglama amaglarina uygun
olarak diizenlenmis birimsel ve matriks orgiitlenmelerle daha fazla ayakta
kalamayacaklarini anlamiglar ve degismelere hemen cevap verebilecek esnek orgiit
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yapilari igin yeni arayislar icerisine girmiglerdir. Once kiigiiliip daha sonra da
yeniden yapilanma yoluna giren firmalar temel nitelik tagimayan faaliyetleri igin
gerekli mal ve hizmetleri kendi yeteneklerini tamamlayict tiirden yeteneklere sahip
firmalarla ortaklik kurma yoluyla saglamaya baglamigiardir.

Isletmenin gevredeki degisimlere hemen cevap verebilecek yapiya kavusmast,
etkinliginin arturilmasi ve isletmenin esnek bildigi ve uzmani oldugu esas isini
yapmasi, diBerlerini de bagka isletmelere devretmesi sonucunda sebeke orgiit
yapilart ortaya ¢tkmistir (Snow, Miles, ve Coleman, Jr, 1992: 6).

Sebeke orgiit yapisinin temel 6zelligi, bir mal veya hizmeti iiretebilmek icin
yapilmasi gereken ig ve faaliyetlerin ve bunlar icin gerekli kaynaklarin tek bir
isletmenin biinyesinde toplanmast yerine farkl isletmelere dagitilmis olmasidir.
Bagska bir deyisle ayni amaca hizmet eden igler ve bunun i¢in gerekli olan kaynaklar
ayrt ayn igletmelerin biinyesinde vyiiriitilmekte ve toplanmaktadir. Bu farkh
isletmeler daha biiyiik bir igletmenin i¢inde de bulunabilirler. Bu durumda ana
isletme iginde kiiciik boy isletmeler ortaya ¢ikacaktir (Charan, 1991: 105). Bu tiir bir
orgiitlenmenin; bir bakima dikey gekilde orgiitlenmenin sonucu, bir bakima ortak
girisimin bir sekli ve bir bakima da dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing)
uygulamalarinin bir sonucu oldugu goriilebilir (Kogel, 1995: 261). Sebeke orgiit
yapisinin bagka bir 6zelligi de, daha onceki orgiitlerin ana karakteri olan komuta ve
kontrol bakig agist yerine, hiyerarsik kademelesmeden miimkiin oldugu kadar uzak
yatay iligkiler i¢inde caligan birimlerden olusmasidir. Diger taraftan, sebeke
orgiitlerde hiyerarsinin azalmasina karstlik farklilagma artmaktadir.

Geleneksel orgiit yapilarinda amaglara ulagtiracak is ve faaliyetler, ayni yonetim
alunda, departmanlarda gerceklestirildiginden bu isler igin gerekli kaynaklar da
orglitiin kontroliindedir. Buna kargilik sebeke orgiitlerinde ise, temel islevlerin,
faaliyetlerin her biri ayr bir yonetim altinda calisan ayri bir Orgiitin konusudur
(Kogel, 1995:261-265).

Dahili sebeke, durgun sebeke ve dinamik sebeke orgiitlerin baglica tiirleridir.
Sebeke tiirleri birbirine benzer olmakla beraber, her biri farkli rekabet ¢evresine
uygun digmektedir. Dahili sebeke faaliyetlerini siirdiiriirken dig kaynaklardan
yararlanmayi en alt diizeyde tutarken, durgun sebeke daha fazla dig kaynaklardan
yararlanma yolunu secer. Dinamik gebekede ise, dig kaynakiardan yararlanma en
fazladir (Snow ve d., 1992: 11-14).

Firmalar aras1 gebekelerin hayata gecmesiyle aymi endiistriyel deger zinciri
iizerinde diinyanin herhangi bir yerindeki herhangi bir firma ile ortaklik kurma
potansiyeli de artmigtir. Bu durum firmalar agisindan, daha ¢ok esneklik ve sonugta
miisteri guruplarina 6zel mal ve hizmet iiretimi i¢in daha biiyiik firsat anlamina
gelmektedir. Artan sayida yetkin firmanin ortaya cikisi, fiyatlart kontrol altinda
tutup mal ve hizmet kalitesini yiikseltmistir ve tiim firmalari daha tyi tiretim ve
iletigim teknolojileri uyarlamaya zorlamistir (Miles ve d., 1997: 7-19).
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Sebeke orgiitler ile, bir deger zinciri iizerinde yer alan degisik firmalarin aym
anda hem firma ici, hem de firmalar arasi katma deger yaratmalarinin 6nii agilmig
olmustur. '

Uciincii donem: Yenilik, Bulug Dénemi

Sebeke orgiitleri ile degisik miistert gruplarina farkli mal ve hizmeti hizli bir
bigimde sunabilme yetenegi kazanan firmalar masraflarini azaltmayi, iretim
siirecinin zamanim kisaltmayi, yiiksek teknolojilerden yararlanma imkanimi elde
etmekle biraz rahat nefes alabilir hale gelmiglerdir (Varol ve Tarcan 2000: 18).
Sebeke oOrgiitler gibi Gnemi siirekli artan takim caligmasinda ise farkliliklarin
azaltilmasi hedeflenmektedir. Japon firmalarinda hakim olan takim ¢aligmasinda
farklilasma yerine degisik bilgi, beceri ve goriis agilarinin belli bir amag igin bir
araya getirilmesi 6nem kazanmaktadir. Ozellikle seksenli yillarda Japon firmalarinin
kiiresel rekabetteki acik ara dstiinliigii batili firmalarin, Japon yonetim sistemleri
iizerinde ciddi aragtirmalar yapmalarina sebep olmugtur. Bu caligmalar sonucunda
batiun ozelligi olan girigimcilik ve yaraticilik ile dogunun ozelligi olan takim
calismasi bir potada eritilmigtir. Batililar acisindan Japon rekabetine cevap
verebilmek i¢in tek ¢ikar yolun bireyi, girisimciligini ve yaraticiligini 6ldiirmeden
gurup icerisinde ¢aligtirmak oldugu sonucuna variimstir.

Boylece orgiitleri yeniden yapilanmaya zorlayan, bilgi ve haberlegme
teknolojilerindeki geligmeler ile kiiresellesme ve uluslar arasi rekabetten olugan yeni
geligmeler zincirine yeni bir halka daha eklenmigtir. Bu da kisaca insan unsuru
olarak tarif edebilecegimiz, insan haklari, kisilik, insanlarin yaraticilifindan daha
fazla yararlanma konusundaki geligmeler ve diigiincelerdir. (Zahra, 1999: 38)

Kiigiilme, Gegici Istihdam, Tageronla Caligma, Ozyonetim Gruplart, Yalin Orgiit,
Dikey Ayngim, Melez Orgiitler, Ortak Girigimler, Sebeke Orgiitler, Dig
Kaynaklardan Yararlanma, Sifir Hiyerarsi, Stratejik Birlikler gibi yeni kavram ve
teknikler, bilgi ve haberlesme teknolojisindeki gelismeler, kiiresellesme, uluslar
arast rekabet ve insamin yaraticithindan faydalanma geligmelerinin Orgiitlere
yansimig halini ortaya koymaktadir. Bu terim ve kavramlarin &rgiit agisindan
anlamlar her yontiyle net, agik ve olgiiliir hale gelmis olmadifi gibi bazen aym
diigiince degisik terimlerle de ifade edilebilmektedir. Dikkat edilirse tim bu
kavramlarin ardinda giincel diinyaya uyum saglama anlami yatmaktadir. Aligiimigin
digindaki bu yaklagimlarin ortak etiketi, artik birgok kisi igin orgiitlerde sinirlarin
kaldirilmastyla giincel diinyaya uyum saglama anlamina gelen yiisim (Cluster)
olarak adlandiriimaya baglanmusgtir.

Bir yandan piyasalarin devamlilik arz eden ¢ekici giicleri, diger taraftan sebeke
orgiitlenmeler ¢ercevesinde kurulan ortakliklaria durmadan artan isin nasil
yapilacagi hakkindaki bilginin siriikleyici giicii bazi firmalan artik yenilik ve bulug
siirecinin igine ¢ekmis bulunmaktadir. Bu yenilik¢i firmalar icin daha simdiden
katma deger yaratmanin temel odagi, miisteri guruplar icin 6zel tasarim yapmanin
otesine gecerek, yeni iiriinler ve hizmetler ortaya gikarmak olmaktadir,
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Bu baglamda kargimiza, bireyi girigimcilik ve yaraticilifim Sldiirmeden grup
icerisinde caligtiran, yigisim tipi orgiitlerin ¢iktifim gormekteyiz. Yigisim orgiit,
degisik disiplinlerden gelen kigilerin bir grup olugturarak, siirekli veya gegici bazda
belli isleri gerceklestirirlerken, mevki otoritesi yerine sonug iiretme, bilgi ve
haberlesme agirlikli caligtiklari, faaliyetlerin hiyerarsik kontrolle degil de grup 40
iiyelerinin kendi aralarinda gelistirdikleri uzmanlik, karar verme diizeni ve
miisterilerle iligkiler cercevesinde yerine getirildigi bir c¢aligma gruplan
organizasyonudur (Kogel, 1995: 266).
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Sekil 1’de bicimsel yapisi gosterilen bu organizasyonlarda orta yoOnetim
kademesi ortadan kaldirilmig, karar verme yetkisi hareket noktalarina kaydirilmgtir.
Geriye kalan hiyerargideki yoneticiler rol degistirip, bilgi kanallar1 gibi hareket
ederek, takim antrendrii vazifesini iistlenmigler, boylece ayrintili denetimden ¢ok
firma igin genis hedeflerin olugturulmasi 6n plana ¢ikmigtir (Varol ve Tarcan 2000:
19). Orta yonetim kademesinin ortadan kaldirilarak, karar verme yetkisinin ilk hat
(front line) denilen hareket noktalarina kaydiriimastyla, her bir yigisim icerisindeki
hiyerarsi ortadan kaldinlarak orgiite biiyiik bir esneklik ve hiz kazandirtmigtir
(Hellinghausen ve Myers, 1998: 21-23).

Degisim ekibi
Change teams

Eleman bolima
Stafl unit

Cekirdek ekip
CEO
Core Team

Eleman bslami
StalT umt

Ittifak ekipleri
\ Alliance team

Proje ekibi
Project team

Sekil 1. Bir Yi§isim Organizasyon

Kaynak: Mills (1991: 31)
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Yigisimlar sadece her seyin ortak bazda yapildigt grup calismasi anlaminda
degildirler. Onlar hem ekip calismas: yapan hem de tek basina ¢alisan bireylerden
olusur. Bunun igin sirketin, bireysel performansin degerlendirilmesi, her guruba
oldugu gibi her bireye ayn ayri ¢aligma alanlan olusturulmasi, bireye yonelik
geligstirme planlarinin hazirlanmasi gibi ¢alismalariyla bireyin grup iginde
kaybolmas: Onlenir. Bunlar gergeklestirilirken vazgecilmez kural ise
yetkilendirmedir (empowerment) (Longenecker ve d, 1999 : 93-100).

YiZisim oOrgiitler, gekil 2°de de goriilecegi gibi, hiyerarsik ve matriks yapilardan
farkll yeni bir organizasyon seklidir, ¢iinkii ii¢ noktada geleneksel yapilarin temel
prensiplerine ters digme durumu vardir. Birincisi karar verme yetkisi tepeden, igin
gergeklestirildigi hareket noktalarina kaydirlmstir. Ikincisi, is tanimlan dar olarak
tarif edilen geleneksel yapilarin aksine genis olarak yapilmistir. Uglinciisii ise rapor
verme iligkisi tamamen ortadan kaldirilmigtir. Bunlardan dolay: yigisim yapilarini,
en yeni ve en son insan &rgiit yapilart olarak tarif etmek miimkiin olmaktadir.

Hiyerarsi | Her ¢alisanin bir Ustii vardir Yetki ve sorumlulugun denkligi
ilkesi vardir.

Matriks Her ¢alisanin en az iki iistii vardir | Proje yoneticileri yetkilerinden daha
fazla sorumluluga sahiptirler.

Yigigim Caliganlar kimseye bagli degildir Sorumluluk (responsibility) yoktur.
Bunun yerine yiikiimliilikk (accountability)
vardir.

Sekil 2. Degisik yapilanmalar arasindaki farkhiliklar.

Son yillarda bu temel anlayisin ileri bir ucu olarak, sanal orgiitler ad: altinda,
zaman mekan ve yapisal sinirlan teknolojinin yardimiyla asan, “bigim olarak var
olmadan etki olarak var olan” (Mindrum, 1995: 144), yeni bir 6rgiitlenme tiirii, hizla
gelismektedir.

Bu yeni terimin ekip kavramina girmesi, elektronik ve web temelli tekniklerin
ekipte bizzat caligma geregini azaltma yeteneginden dogmaktadir. E-Posta ve
internet, calisma alanini ve ekiplerin sinirlarini genigletmesi ve yiiz yiize iletigimi
azaltmasl ile orgiitlere biiyiik yararlar saglamaktadir (Roberts ve d., 1998 : 104-105).
Sanal orgiitler, bilgisayar teknolojisinin mesafe, zaman ve kiiltiir kapsamli iletigimi
miimkiin kilmas: ile ortaya ¢tkmuglardir. Bu yolla geliskin yapilar ve orgiitsel
deneyimin degisik formlar yaratiimaktadir (Cantu,1997:1-8).

Sanal ekip, liyelerinin degisik cografi bolgelerde, zaman dilimlerinde ve
orgiitlerde olmalarina aldirig etmeden, beraberce bir projeyi sonuglandirmak icin
olugturulmusg, biiyiik ol¢iide elektronik tekniklere dayanan bir ¢aligma grubu olarak
tantmlanabilir (Hagen, 1999: 90).
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Sanal Ekipler (Virtual Teams) adindaki, 1997°de Lipnack ve Stamps tarafindan
yayinlanan kitapta sanal ekibin prensipleri, Sekil 3’de goriildiigii gibi, insan
(people), amag (purpose) ve baglanti (link) kelimelerinden olusan ve “People
linking with purpose”seklinde ifade edilen bir modelde toplanmistir. '

1.Insan: Bir orgiitteki idarecilerden, her gesit kiigiik calisma gruplan ve
ekiplerindeki calisanlar1 kapsar. Sanal ekip prensiplerinin bu ilk basamaginin
kapsami su sekildedir.

a) Bagimsiz Uyeler: Kendi kendini idare edebilen ve kendine giivenen insanlar,

b) Paylagilan Liderlik: Bu orgiitlerde siire¢ igerisindeki ¢esitli boliimlerde, bu

bolimlere uygun teknik ve yonetim oOzellii tagiyan insanlar dontigtimlii

olarak liderlik yaparlar. ,

c) Biitiinlestirilmis kademeler: Basari icin sanal ekiplerin, hem igsel (alt gruplar

~ ve iiyeler) hem de digsal (esitler ve siiper gruplar) olarak kademeleri
uyumlastirmalari (biitiinlestirmeleri) gerekir.

Insan Bagimsiz Uyeler.
{People) Paylagilan Liderlik.

Biitanlestirilmis Kademeler.

Baglant
(Links)

Coklu Medya.
Sunrsiz kargilikls etkilegim.
Giivene bagls ihiski.

Amag

{Purpose
pose) Ortak hedetler

et Barhivine bagh gorevler.
Somut sonuglar,

H

Sanal Ekip Modeli

Sekil 3. Sanal Ekip Modeli
Kaynak: Lipnack ve Stamps (1997: 15)
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2.Amag: Amag, 6zel bir gurubun nigin beraber galigtigini, katihmda bulunan
kigiler arasindaki birbirine bagli olmanin en alt seviyesini agiklar. Sanal ekiplerin
acikca belirtilmis amaglara duydugu ihtiyag, onlar1 yonlendirecek biirokratik
kurallar ve yonetmelikler olmadig! igin, yiiz yiize ¢aligan ekiplere kiyasla daha
fazladir. Sanal ekip sisteminde amacin belirlenmesi gu evrelerden olugur.

a) Ortak hedefler,

b) Birbirine bagli gorevler,

¢) Somut sonuglar.

Ortak hedefler, amacin bagarili bir ekip calismasinin baglangicindaki
goriintiistidiir. Birbirine bagh gorevlerin olusturulmas: ekip olma ozelliginden gelir
ve en son ¢ikt ile baglangigtaki istekleri birbirine baglar. Somut sonuglar ise ortak
cabalarin ol¢iilebilir ¢tktilaridir.

3.Baglantilar: Sanal ekipleri ayricalikli kilan onlarin baglantilandir. Ug ana
baslik altinda toplanirlar.

a) Coklu medya,
b) Simirsiz karsilikli etkilegim, -
¢) Giivene bagl iligki.

Insanlar oncelikle, kablolar, telefonlar, bilgisayarlar gibi gercek fiziksel
baglantilara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu fiziksel baglantilar iletisim ve kargilikls
etkilesim icin onceden gerekli olan sartlar olugturur ve simirsiz karsilikli etkilegimi
miimkiin kilarlar. Yakin ve uzak karsilikli etkilesim sirasinda giiven iligkisi
gelistirilmektedir. Sanal ekiplerdeki giivene dayali iligki, hiyerargik ve biirokratik
kontrolii ikame edici ozelliktedir (Lipnack ve Stamps, 1997: 17).

Siberekiplesmeyi (cyberteaming) miimkiin kilacak kadar gelisen teknolojiyle
birlikte yeni bir ¢ehre kazanan iletisim, bireylerin yiiz yiize gelmeden bilgiyi
paylasmalarina, fikirlerini ifade etmelerine, diisiincelerini aktarmalarina olanak
tanimaktadir. Bu da stratejik agidan, internet iizerinden c¢aligan (internetworked)
firmalarin kalitede c¢ok yiiksek seviyeleri yakalayabilecegi, fiyatlara etki eden
kaysplarda biiyiik azalmalarin goriilecegi ve bir gorevin tamamlanmasi igin gerek
duyulan zamandan tasarruf saglanacagi anlamina gelmektedir. Sanal ekiplerden
olusmus uluslararasi orgiitler, elemanlarin mevcut olmasini ve ¢alisma zamanini -
dayatmadan, giinde yirmidort saat ¢aligma olanagina sahiptirler (Young, 1998: 47,
Clauson, 1999: 100). Sanal organizasyonlarin, fiziksel olarak diinyanin cesitli
bolgelerine dagilmig olsalar bile, insanlar arasinda dinamik bir bicimde beraber
caligma ve iligkileri gelistirme kabiliyetinin 6niimiize getirdigi sonuglar sunlardir.

1. Oncelikle ofis alanlarinda tasarruf saglanmaktadir. Isi yapmak igin fiziksel
olarak is yerinde bulunma gereginin ortadan kalkmasi ile alternatif caligma
alanlarinin kullanilmaya baglanmasi geleneksel ¢aligma alanlarimin geregini ortadan
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kaldirmustir. Alternatif ¢alisma alanlarn igerisinde evler de vardir. (Apgar,IV, 1998:
121-125)

2. Global sirketlerin yolculuk yapmadan projenin isleme ve gelisimine katilim
kabiliyeti seyahat harcamalarini ortadan kaldirarak masraflarda biiyiik bir azalmanin
olmasi sonucunu dogurmaktadir.

3. Kisilerin halen sahip olduklari igleri terk etmeden sanal sirketlerde calisabilme

imkanlari, yeni ilyeleri igyeri degistirme bedeli 6demeden ekibe dahil etme olanagi
bulunmaktadir.

4. Bir firma diinyantn uzak bir kdgesinde dahi olsa konularinda en iyi elemanlari
projeye dahil ederek uzmanlik derecesini arttirir,

5. Cok farkli bir iggoren tipinden yararlanma olanag: vardir. Ozel alanlarda
uzmanlagmig, geleneksel ekip ortamina uyamayacak veya bu ortamda ¢aligmak
istemeyen kisileri ekibe dahil etme olanag bulunmaktadir.

6. Internet iizerinden galisan organizasyonlarin difer bir avantaji ise aragtirmalar
ile ilgili web sayfalar olusturma kabiliyetleridir. Bu sayede bir yanda miisteri —
tedarikei iligkisi geligtirilmis olunurken diger yanda da zengin yaratima destek
olacak firsat¢t beraber ¢calisma da kolaylagmaktadir.

Sanal orgiitlerin su anda miimkiin olmayan, ancak gelecekte olmasi beklenen bir
¢ok stratejik avantajlar mevcuttur. Veri analizi igin heniiz gelismig bir model
bulunmamaktadir ancak bu yonde g¢aligmalar yapilmaktadir. Internet iizerinden
calisan orgiitler gelecekte sadece veriyi hazir etmekle kalmayacaklar, analiz
yapabilecek gelismis bir model de sunacaklardir. Ornek olarak sanal gerceklik
(virtual reality) sistemlerini verebiliriz. Sanal gergeklik, sebekelesmis
organizasyonlara vizyon, hareket ve karar onceliklerinin belirlenmesinde degerli
katkilar yapabilir, Sanal gercekligin vizyon olusturmada katkist yaninda bagka bir
katkist ise, organizasyon benzetimi (simulation) yapilmasinda olacaktir. Sanal
gerceklik aslinda, internet iizerinden ¢alisan orgiitleri yonetmek icin stratejilerin
geligtirilmesinde ve segilmesinde kullanilan olasilik senaryolarini bize tasavvur
ettirebilen, bir benzetimdir. Bu sayede bir yerden bir problem veya bir firsat bilgisi
geldiginde, otomatik olarak, degerlendirme icin sonug senaryolart yaratilacaktir
(Nagel, 1997: 54-55).

Sonug:

Orgiit konusundaki ¢aligmalar baglangigta etkin bir oOrgiit yapisinin nasil
tasarlanabilecegi noktasinda yogunlagsmistir. Bunun sonucu olarak da ortaya
mekanik olarak adlandirilan organizasyon yapilari ¢ikmustir. Daha sonra gelistirilen
cagdas kuram ile klasik ilkeler yeni bir goriis agisindan ele alinmig ve mekanik
yapinin karsitt olarak organik orgiit yapilan iizerinde durulmustur. Orgiitler bir agik
sistem olarak ele alinmig ve her yerde, her durumda gecerli olan en iyi bir orgiit
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yapisinin olamayacagi, en iyinin duruma gore degisecegi ileri siiriilmiistiir. Bu
noktada tek boyutlu orgiitlerden ¢ok boyutlu orgiitlere gegis yaptlmustir.

Seksenli yillarda yasanan hizli degisme ve gelismeler, orgiit yapisinda da 6nemli
yeniliklere yol agmistir. Diinyanin hizla kiiresellegsmesi sebebiyle lilke i¢i rekabet
kogullari yaninda uluslararasi alanda da rekabet etme zorunfulugu ile yiiz yiize gelen
isletmeler, yakin ve genel ¢evre kosullarina bir de uluslararasi gevrenin rekabetini,
bunun sagladif1 imkan ve firsatlarla, tehlike ve giigliikleri de eklemek zorunda
kalmuglardir. Bu durumda birimsel ve matriks orgiitlenmelerle daha fazla yasar
vaziyetie kalamayacagim anlayan firmalarin, daha esnek orgiit yapiar i¢in yeni
arayslar icerisine girdikleri goriilmektedir. Once kiigiiliip daha sonra da yeniden
yaptlanma yolunu segen igletmeler, bu amagla temel nitelik tagimayan faaliyetleri
icin gerekli mal ve hizmetleri kendi yeteneklerini tamamlayici tiirden yeteneklere
sahip isletmelerle ortaklik kurma yoluyla saglamaya baglamiglardir. Igletmenin
gevredeki degisimlere hemen cevap verebilecek yapiya kavusmast, etkinliginin
arttiriimast ve igletmenin esnek bildigi ve uzmani oldugu esas igini yapmasi,
digerlerini de bagka isletmelere devretmesi sonucunda sebeke oOrgiit yapilarinin
ortaya ¢iktigini goriiyoruz. Isletmeler, sebeke orgiitleri ile degisik miisteri gruplarina
farkli mal ve hizmeti hizli bir bicimde sunabilme yetenegi kazanarak maliyetlerini
dislirmeyi, lretim siirecinin zamanini kisaltmayi, yiiksek teknolojilerden
yararlanma olanagini elde etmislerdir.

Son yillarda insan haklari, kisilik, insanlarin yaraticilifindan daha fazia
yararlanma konusundaki gelismeler ve diiglincelerin yiikselen degerler haline
gelmesi, igletmelerde yeni yapilanmalara yol agmaktadir. Sebeke orgiitleri
cercevesinde kurulan ortakliklarla durmadan artan igin nasil yapilacagi hakkindaki
bilginin siiriikleyici giicli ile piyasalarin devamlilik arz eden ¢ekici gilicleri artik
isletmeleri miigteri istekleri dogrultusunda iiretim yapmanin Otesine gegirerek,
yenilik, bulug siirecinin icine ¢ekmis bulunmaktadir. Bu noktada ise karsimiza,
bireyin yaraticihgini yok etmeden onu grup igerisinde ¢aligtirmay: bagaran yigisim
orgiitler gelmektedir. ’

Elektronik ve web temelli tekniklerin ekipte bizzat ¢alisma geregini azaltma
yetenegi, ekip kavramina yeni bir terim olan sanalligin girmesine sebep olmustur.
Bilgisayarli iletisim teknikleri kullanilarak, zaman, mekan ve yaptsal sinirlamalarin
tistesinden gelindigi orgiitlere sanal orgiitler adi verilmektedir. Sanal ekipler veya bu
ekiplerden olusmus sanal orgiitleri esas itibari ile bir ¢aligma gruplar orgiitlenmesi
olmast sebebi ile yigigim tipi yapilanmanin ileri bir agamasi olarak gormek gerekir.

Isletmeler degisik gevre kosullarinin yaratmig oldugu yeni durumlara uyabilmek
ve varlikiarini siirdiirebilmek igin sirekli bir arayls ve degisim igerisinde
bulunmaktadir. Boyle bir degisim siireci igerisinde kullanilabilecek ¢ok cesitli yeni
yonetim kavram ve teknikleri de gelistirilmektedir. Bu kavram ve teknikler cogu kez
tam bir netlife kavusmamisg, bir¢ok yerde de tanim olarak birbirinin i¢ine ge¢mis
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vaziyette olduklart goriilmektedir. Orgiit yapilarinin bir gelisim siireci icerisinde
incelendigi bu ¢alismada, 6rgiit ile ilgili yeni kavram ve yontemler belirli bagliklar
altinda toplanarak goriiniise biraz daha netlik kazandirilmak istenmigtir. Degigim ve
gelisim kesintisiz olarak siirecektir. Degisimi izleyen, kendisini ona uyduran
isletmeler varliklarmni siirdiirecekler, buna karst koymak isteyen veya ayak
uyduramayan igletmeler de yasar kalma ozelliklerini yitireceklerdir.
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