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Degisim ve dinamizm giintiimiiziin en ¢ok sozli edilen Kkav-
ramlarindan ikisini olusturmaktadir. Insan arzu ve istekleri art-
makta ve cesgitlenmektedir. Buna ilaveten, teknoloji tarihin bun-
dan Onceki dénemierinde hic olmadig1 kadar hizli bir gekilde de-
gisip, gelismektedir. Isletmelerin gelirlerini artirma, biiyiikliik eko-
nomilerinden yararlanma, diinya pazarlarina acilma amaclar: ve
tum olarak ekonomilerin gelismeleri de dikkate alindiginda, bu
kogullar altinda igletmelerin statik olarak varhiklarini siirdiirebil-
meleri mimkin degildir. Isletmelerin gelismeye, biliylimeye yonel-
meleri, bu gereksinime cevap verme yoliarindan birisidir. Bliylme,
bagarilmasi kolay clmayan, fakat isletmenin varligini devam ettir-
mesi ve etkinligi acisindan yarattigi olumlu sonuglar ile (**) pek
¢ok isietme tarafindan benimsenen bir amagtir.

Biylime belli bir zaman siireci icinde igletmenin belli bir &1-
cekten baslayarak yapisimi olusturan maddi ve beseri unsurlarda
meydana gelen niceliksel ve niteliksel bir dizi degisim ve gelisim
faaliyetidir (1). Hem bir degisim olayl olmasi, hem de belirli bir
zaman stliresine ihtiya¢c duymasi nedeniyle bliylime, yonetilmesi
gereken bilingli yonetim kararlari sonucunda gerceklegebilen bir
surectir.

Yoneticinin bir bagka zaman boyutunda diiglinmeyi 6grenme-
sini de gerektiren (2) biiyiime, iilke dlizeyinde refahin artmasin-
(*) Erciyes Universitesi 1.I.B.F. .
(**) Kiiciik Isletmelerde biiylime, orgiitsel basar: anlamini tasiyabilmektedir.
(1) Tamer Kogel, ‘Biiyityen Isletmelerde Karsilagilan Yonetim ve Organi-
zasyon Sorunlari, Istanbul: Istanbul Ticaret Odasi Yayinlari: 1993-32
1993, 5. 9. ;
(2) Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, Cilt II, Eskisehir: Anadolu Uni-
versitesi Yayinlar:1 No: 44, 1988, s. 305.
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dan, isletme diizeyinde karhliga ve isletmenin glicline olan olum-
lu katkilarina kadar son derece 6nemli bir olgudur. Ancak, bu-
yiikliik arttikea, isletmede bir takim sorunlar da s6z konusu olur.
Diizensiz, dengesiz ve hesapsiz bir bliylimenin hem isletmenin
kendi varhg ile ilgili hem de iilke dlizeyinde ekonomik yapi baki-
mindan bir cok olumsuz sonuglar yaratmasi kaginilmazdir.

isletme acisindan, kircok yararlari olan biiylimenin saghkl
olarak gerceklestirilmesinde, isletmenin hem 6n hazirlik ile buyu-
meye baglamasi, hem de biiylimeyle ortaya ¢ikan degisime uyum
saglayabilmesi son derece onemlidir. Bir bagka deyisle, bliylime-
nin saglanabilmesi ve slirdiiriilebilmesi, firmalarin faaliyetlerini
ctkinlikle yerine getirebilmelerine baghdir. Etkin caligabilmenin
onemli kosullarindan biri ise érgit yapilarinin geligtirilmesi ve
zamaninda yapmin degisime uyum gosterebilmesidir. Bunun ya-
pilabilmesi icin de biiylik ve biiylyen isletmelerin orgiitsel 6zel-
liklerinin ve sorunlarmmin belirlenmesi gerekmektedir. Soruniarin
tespiti bagarili blylimenin gerceklestirilebilmesi ve deisim siire-
cinde ortaya cikabilecek orgiitsel sorunlarin onlenebilmesi baki-
mindan 6nem tasimaktadir.

Calismamizin amaci, biiyiiyen ve belirli bir biiytiklige ulagan
isletmelerin 6rgt yapis1 ile ligili genel goriinimint, ozellikleri-
ni belirlemek ve biiyiime siirecinde ve sonrasinda yoneticinin kar-
silagacaf orglitleme sorunlarini ortaya koymaktadir.

Bu amaca yonelik olarak yapilan calismanmn birinci bolumii-
de biiyiiyen isletmelerde orgiitleme sorunlar ile ilgili aciklamala-
ra yer verilmistir. Tkinei boliim, Kayseri'de yapilan anket calis-
masimin 6zet sonuclarini kapsamaktadir.

1. ISLETMELERDE ORGUT - ORGUT YAPISI
: KAVRAMLARI VE BUYUYEN ISLETMELERDE
ORGUTLEME SORUNLARI
A. Orgiit ve Orgiit Yapisi Kavramlan

Orgiit kavram degisik goriig acilarina gére bazan bir sureg,
bazan bu siirecin sonunda olusan bir yapi, bazan da evrensel ni-
telik tasiyan bir bilgi toplulugu olan sosyal bir sistem olarak ta-
nimlanmaktadir. Her bakis agist farkli yorumlamalara neden ol-
maktadir, ancak hepsinde ortak olan insanlarin, amaclarin, kar-
silikl iligkilerin orgiit tanimlarinda varolmas: ve etkin calisma ih-
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tiyacinin sonunda oOrglit (organizasyon) kavraminin ortaya ¢ik-
mig oldugu lzerindeki anlagmadir. Sonug olarak, oérgit (organi-
zasyon) Kisi ve gruplardan olusan, belirli amaglara yonelmis, isho-
limii olan, karar siireci ile butiinlegtirilen, bir kurum, bir olgu-
dur (3) ve insanlarin tek baglarina amaglarina ulagamayacaklari-
nin farkina varmalan ile ortaya cikan bir yagam bigimidir.

Orgiit yapisi ise, bir igletme i¢inde gorev ve iliskilerin tiimi,
yani, organizasyonun genel goriintigii ile ilgilidir. Organizasyon
yapisi en genel anlamiyla, bir igletmenin amagclarina etkili ve ve-
rimli bigimde ulagmasini saglayacak faaliyet ve fonksiyonlarin
basarilmas icin gorevleri kimin ne yapmasi gerektigini belirterek
aylran ve ayni zamanda gorevleri c¢alisanlari birlikte nasil calig-
malar1 gerektigini anlatarak biitlinlegtiren bi¢imsel bir sistemdir
(4). Bu tanim uzmanlagsmadan, sorumluluklarin tespitine, bunla-
rin caligsanlar tarafindan bilinmesinden bilgi ve haberlesme sis-
temlerinin olusturulmasina kadar bir cok hususu igine almakta-
dir.

Bir orgit yapisinda dort temel faktor, isboliimii, boliimlere
ayirma, kontrol alanm ve yetki dagilimidir. Bu hususlarin varhgi
az ya da ¢ok olusu bir organizasyon yapisinin ozelliklerini ortaya
koyar. Ayrica, isletmenin icinde bulundugu cevre, isletmenin bi-
yukliigi, hukuki yapisi gibi faktérler de orgiit yapisinin gekillen-
mesine etkide bulunurlar. Orgiit yapilarinin yénetsel iligkilere
esas tegkil eden bir ang diizeni (5) meydana getirdigini kabul et-
tigimizde, orgiit yapilafinin acik bir bicimde belirlenmesi gere-
Kkir.

Ozetle, saglikli, dengeli ve uygun bir bicimde gelistirilmis bir
organizasyon yapisi, bu ana diizen icinde belirliligi saglayarak yo-
netimi kolaylagtirmasi, bliylimeyi ve gelismeyi tesvik etmesi, iglet-
mede bir biitlin olarak faaliyetler arasindaki dengeyi kurmasi, ge-
reksiz faaliyetleri ortadan kaldirmas: ve teknolojik geligmelerden
yararlanmay1 saglayici bir ortam olusturmasi ile giiniimiizde is-
letmelerin calismalarinda biiyiik énem tagimaktadir.

(3)  Jay Galbraith, Organization Design, Reading, M.A: Addison-Wesley Inc.,

1977, s. 162.

(4) Don Hellriegel, John W. Slocum, Jr., Management, 6th edition, Massac-

husetts: Addison-Wesley Publishing Company, 1992, s. 320.

(5) William Newman, Yonetim Sevk ve idare, (Cev. Kenan Siirgit), Ankara:

TODAIE Yaymlari, 1979, s. 311.
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B. Igletme Biiyiikliiziiniin Grgiit Yapisina Etkisi

Organizasyon yapisini etkileyen bircok faktérden (*) bir ta-
nesi bliylikliiktiir. Isletme sahip oldugu blytlkliige gore, bir bas-
ka deyigle, kiiciik, orta ya da bliylik isletme oluguna gére farkl
yapisal gériiniime sahip olmaktadir. Ancak, her igletme biiyiik-
liglinde ‘gecerli olan optimum bir crganizasyon modelindsn de
bakheetmek miimkiin degildir. Biiylimeyle meydana gelen degisim
cenasinda her safhada farkli ihtiyac ve sorunlari karsilayacak ge-
kilde farkli yapilar s6z konusu olmaktadir (6). Farkli yapilarin
ortak noktasi ise, érgiit yapilarinin her durumda farkli istek ve
kogullar: ' yerine getirmek izere sekillenmis olmasidir. Ornegin,
¢ok kiiciik bir igletmede, girisimcinin biitiin iglerini kendisinin
yeptif1 bir ortamdan, isler arttifinda basit bir hiyerarsiye (7), is-
letme blytlidiikee isbolimii-ve yetki dagilimi ile fonksiyonlara go-
re dlizenlenmis bir yapiya gecilebilmektedir. -

Sonug olarak, igletme biiyiime stirecinde, basit bir yapidan
bircok kriterin birlikte kullamldigi karmagik bir yaplya Kkadar
tarkh orgiit yapisi uygulamalarini yasayabilmektedir. Onemli olan -
husus, gecirdifi her safhaya uygun yapisal degisimin saglanabil-
mesidir.

C. Biiyiiyen Isletmelerde Orgiitleme Sorunlan
Iseltmeleri, kaynaklar: cevreden alan ve donustiime tabi tut-
tuktan sonra mal ve hizmet {ireten birimler olarak distindigi-
miizde, kaynaklarin amagclar dogrultusunda etkili bir sekilde kul-
lanmimi son derece biiyiik 6nem tagir. Bu konuda saglanacak olan
basarmmin isletmelerin bliylimesi ve gelismesine olumlu katkida
bulunacagy aciktir. Kaynaklarin kullanimi (beseri, maddi ve mad-
di olmayan) ise, yonetim ve organizasyon yapisi icinde gercekle-
(*) Bu faktorler cevre, biiyiikliik, iiretilen mal ve hizmetlerin gesitliligi, ku-
rucu ve yoneticilerin diislince ve kisilikleri vb. gibi siralanabilir.
(6) Lary Greiner, «Evolution and Revolution as Reganizations Grow,
Harvard Business Review, Vol. 50, July-August 1972, s. 42.
C.L. Lippitt, W. H. Schmidt, «Crises in a Developing Organization»,
Harvard Business Review, Vol. 45, No. 6, November-Decemher 1967,
102-112.
(7) Hayri Ulgen, isletmelerde Orgenizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, Istan-
bul: Isletme Fakiiltesi Yaym No. 212, 1989, s. 129.
Guy Geeraerts, «The Effect of Ownership on the Organization Structu-
re in Small Firms», Administrative Science Quarterly, Vol. 29, 1984,
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sir. Kaynaklar ve yapl birbirinin tamamlayicisidar. Isletmenin
yapisal ayarlama yapmaksizin, kaynaklarinda blytime oimasi yai-
nizca ekonomik verimsizlige yol acacaktir (8). Bu nedenle, biyi-
menin saglanabilmesi ve daha ¢ok da bagarili olarak yuritiilebil-
mesi icin, Orgiit yapisina ve yapisal diizenlemeye onem verilme-
si gerckmektedir. Bu diizenleme bir yandan biylimeyi baglaticl
etkiler yaparken, bliyime sonucunda ortaya cikan ihtiyaclara
uyum derecesi ise, baglayan siirecin devam edip edemeyecegi ve
ne kadar bagarili olabilecegi sorularini cevaplayacaktir.

igletmelerin' bliylimesi esnasinda ortaya cikan sorunlar, te-
melde biiylimenin kendi 6zelliginden de kaynaklanmaktadir. Bi-
ylime bir degisim olayidir ve biiylimeyle isletme igin bir degisim
. geregi ve degisime uyum oclgusu glindeme gelir (9). Degisimin
dogas1 geregi ortaya koydugu karmasiklik biiyime esnasinda yo-
netimin bir araci olan organizasyonu daha kompleks hale getirir.
Bu ise, cozlilmesi gereken bircok sorun anlamini tagir. Soyle Ki,
blytumeyle isletmede, bircok kaynakta, ozellikle perscnel sayisin-
da, bir artig soz konusudur. Ilave olarak yapilacak igler, iistleni-
lecek sorumluluklar artmakta ve cegitlerimektedir. Biutiin bu is-
leri yapmakla gorevli olan ydneticinin ise, gerek calisima zama-
ni, gerekse de fiziksel olarak is yapabilme kapasitesi, bir takim
teknolojik gelismelerle artirilabilmesine ragmen, yine de kisithi-
dir. Bu noktada, yoneticilerin yeni duruma uyma yetenegi ve is-
letmenin biiyiikliigiinde meydana gelen degisiklige paralel olarak
yonetim faaliyetlerinde dengeli bir gelisim saglamak esas sorunu
olusturmaktadir (10). Bu ornekten hareketle, biiylime esnasinda
orgiitte ortaya cikabilecek sorunlar, igb6limii, denetim alani, yet-
ki devri ve merkezilesme ilkeleri cercevesinde agagida Ozetlene-
cektir.

1. lisbéliimiinde Karsilasilan Sorunlar /
isbolumi, igletmede gorevlerin uzmanlagmanin olumlu So-
nuclarindan faydalanmak amaciyla uzmanlik alanlarina gére bo-
(8) Alfred Chandler, Strategy and Structure, New York: Doubleday Company
~ Inc., 1966, s. 19. ‘
(9) B. Barry, «<Human and Organizational Problems Affecting Growth in the
Smaller Enterprise», Management Internaiional Revi.ew; Vol. 20, 1980.
s. 42.
(10) Anthony S. Page, Ralph C. Jones, «Business Growth: Part 2: Growth
Management», Management Decision, Vol. 28, No. 3, 1990, s. 59.

169




linmesidir (11). Bu anlamiyla insanlarin birarada faaliyette bu-
lunmaya basladigi, grup calismalarnmn séz zonusu oldugu andan
itibaren kullanilmaya baslanan bir kavramdir. Isbélimii ve uz-
manlasma vasitasiyla daha az gilic, zaman ve kaynak Kkullanimi
ile amaclara daha etkin olarak ulagabilme miimkiin olabilmistir.

Blytimeyle isholiimiinde sorun cikmasinin temel nedeni isle-
rin artmasidir. Artan isler karsisinda yoneticinin bu iglerin iste-
sinden gelebilmesi i¢in isbdliimiine gidilmesi gerekmektedir. Bu
noktada ise, biitlinltigii ve koordinasyonu saglayacak sekilde igle-
rin yapilmasi, boliinmesi sorunu (12) ortaya cikmaktadir. Islet-
me bliylkligl arttikeca, artan isboliimii geleneksel yapimin yeter-
siz kalabilmesine ve hat-kurmay catismalarina ve dolayisiyla bi-
tinlesme sorununa neden olabilmektedir. Bir baska deyisle, ahenk
saglayacak ilave araclara (komiteler, bilgisayar kullanimi vs.) ih-
tiya¢ duyulmaktadir.

Blylyen isletmelerde artan ishélumi ile ortaya cikan sorun-
lardan bir digeri ise, is tatmini ile iligkilidir (13). Isboliimii sonu-
cunda Ozellikle alt kademelerde ayni ve cogu zaman da biitiinliik
gostermeyen bir isin tekrar tekrar yapilmasi, monotonluk yarat-
maktadir. Bu tatminsizligin ise, insani yénden sakincalar1 kadar,
orglitsel verimsizlige yol acan sonuclar1 s6z konusu olmaktadir.
Yine igholtimii ile kurallar ve roller, orgiitte bir katihk (14) orta-
mi1 yaratmakta, biliylime esnasindaki degisim ortaminda isgérenin
hareketliligi zorlasmaktadir.

Sonuc olarak, alt dlizeyde yorgunluk ve monotoniuk gibi so-
nuclar yaratan isboliimii, tst diizeyde yoneticinin goriis sahasim
daraltmakta ve onun isletme problemlerinin biitiiniinii gérme, an-
lama ve isletmeyi amaclarina ulastirmada giicsiiz kalmasina ne-

(11) Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi, s. 60.

(12) Robert Sutton, Thomas D’Aunno, «Decreasing Organizational  Size,
Untangling the Effects of Money and People», Academy of Management
Review, Vol. 14, No. 2, 1989, s. 195.

(13) LN. Jewell, March Segall, Contemporary Industrial/Organizational
Psychology, Second Edition, St. Paul: West Publishing Company, 1990,
s. 502.

(14) Harold Leavitt, W.J. Bill, H.B. Eyring, The Organizational World, New
York: Harcourt Brace Jovonovich Inc., 1973, §:555:
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den olmaktadir (15). Ancak, bu sorunlar onlenemez de degildir.
Uygun egitim ve tesvik gibi onlemlerle ¢oziim bulunabilir.

2. Denetim Alamyla ilgili Sorunlar

Denetim alani, igletmede bir yoneticinin denetleyebilecegi ast
sayidir. Ast sayisinin optimum rakami ise tartigmalidir. Benimse-
nen yonetim anlayigindan, istlerin ve astlarin egitim durumuna,
yapilan isten, isin yapildig1 ortama-orgute kadar bircok faktore
bagl olarak bu alan daralabilir ya da genisleyebilir.

Denetim alaniyla ilgili, bliylimeyle dogan sorunlarin temelin-
de biiylimeyle personel sayisinda bir artigin genelde gergeklesme-
si (*), buna karsilik yoneticinin calisma saatlerinde, ozellikle de-
netime ayirabilecegi zamanin siirli olmas: yatmaktadir. Yani,
yonetici artan iggorenleri denetlemek i¢in zamaninin biiylk kis-
mini denetime ayirirsa, daha list diizeyde yapilmasi gereken plan-
lama ve koordinasyon gibi 6nemli gérevlerini ihmal etmek zorun-
da kalmakta, tersi durumda denetimsizligin olumsuzluklari soz
konusu clmaktadir. O halde, denetim alaninin genisligi ne kadar
olmalidir sorusu giindeme gelmektedir. Isletme biiyiise bile, ya-
kindan denetim mantig1 kabul edilerek denetim alani dar tutul-
dugunda ise, en az genis olmasi halindeki sorunlar kadar onemli
orgiit sorunlar ortaya cikmaktadir; yapidaki kademe sayisinda
artis, haberlesme problemleri vs.

Sonuc olarak, biiyimeyle denetim alam degistigi icin ve de-
netim alani1 organizasyon yapisini ve seklini etkileyen (16) bir
faktor oldugundan, isletme biiyldiiglinde, orgiit yapisini degistir-
me sorunu ile karsi karsiya kalacaktir.

3. Yetki Devrinde Karsilasilan Sorunlar
Orgiit yapisimi olusturma, yani, orgiitleme faaliyetinin énem-
li bir safhasi da amaclar dogrultusunda iglerin kimler tarafindan
- yapilacaginin belirlenmesidir. Yani, yetki ve sorumluluklarin dik-
katli bir sekilde olusturulmasidir. Yetki, yapilacak iglerle ilgili ka-
rar verme ve uygulama hakki (17); sorumluluk ise, bir isi yapma
(15) Osman Yozgat, Isletme Yonetimi, VII. Baski, Istanbul: Marmara Univer-
sitesi Nihad Sayar Yayin ve Yardim Vakfi Yayin No. 435-688, 1989, s. 210.
(*) Teknolojik gelisim ile bu kriterde bir zayiflama s6z konusudur.
(16) Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, Istanhul: AR  Yayinlari,
1981, - s. 19 :
(17) 1. Ozalp, Yénetim ve Organizasyon, s. 51.

17




yetxisine sahip olan kisgiden, gorevlerini yerine getirmesi bakimin-
dan hesap sorulabilmesi durumudur (18).

Yetki devri ise tistlerin her ise yetisememelerinden kaynakla-
nan ve yetkinin Ustler tarafindan alt basamaga devredilme duru-
mudur. Tek basina insanin yapacag: isler sinirlh oldugundan, yet-
Ki devrinin ve denk bir sorumlulugun ait kademelere aktariima-
si igletme acisindan biiyiik énem tasir. Bu olay, ozellikle biiyiime

ile iglerin artmas: sonucunda, iist yonetimin asir1 i3 yiiklenmesi
: sorunuyla birlikte kacinilmaz hale gelir.

~ Blyliyen igletmede yetki devri ile ilgili iki temel sorun soz
konusudur. Birincisi, yénetimin yetki devretme geregini anlama-
mast ya da kabul etmemesidir. Ornegin, 6rgiit yapilarinin cogun-
lukla biyiikiiikten bagimsiz olarak, gecmis deneylerin, gelenek-
lerin, uzlagmalarin, kisilik tutkularinin bilesimi ile olusan bir ya-
pt (19) olarak sekillendigi bir ortamda yetki devrinin gercekles-
mesi de pek miimkiin olmamaktadir. Isletme sahibi bebegi gibi
gordugu isletmesiyle ilgili kararlair kendisi VYermekte 1srar etmek-
tedir. Bu direnis, cogunlukla psikolojik faktdrler (20) ve yetki
devretmedeki yeteneksiziik ile aciklanabilmektedir. Sonucta ise,
her karar icin Ust yoneticinin beklenmesi, kararlarin cok gec alin-
masina ve kacinilmaz olarak igletmenin performansinda diiglis ve
maliyetlerde yiikselige neden olmaktadir. Diger yandan, isletmede
bliyime sonucunda iistlerin yetkiyi devretme durumunda kala-
caklari bir nokta her zaman vardir. ®nemli olan bu noktada sag-
ikl bir yetki dagilimi yapabilmektir: Nelerin hangi 6lciide devre-
dilebilecegi, kime devredilecegi, astlarin istekliligi ve yetenekleri
konusunda temel sorular cevaplanmalidir. Aksi halde, asir1 ve
yanhg yetki dagilimi ile 6nemli koordinasyon sorunlar ortaya ci-
kabilir. Bu biiylimeyi yavaslatabilecek, énemli bir husustur.

4. Merkezilesme ve Merkezkac Yonetim Bicimleri Ile
Tgili Sorunlar
Merkezilesme, kontroliin paylasim derecesi ile belirlenen bir
kavramdir. Bir bagka deyisle, karar verme ve uygulama ile ilgili
(18) H. Ulgen, isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi, s. 59.
(19) Henry DWyer Jr., «Organization for Growthn, icinde: Corporate Growth
Sirategies, Ed. Isay Stemp, New York: AMACOM, 1970, s. 97.
(20) Robert B. Buchele, Business Pblicy in Growng Firms, Pennsylvania:
Chandler Publishing Company, 1967, s. 36.
Hellriegel, Slocum, Management, s. 341.
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tim yetkilerin toplanma diizeyleri bir orgiitiin merkezilesme de-
recesini belirler. Buitiin yetkililerin tist diizeyde toplanmasi, mer-
kezilegsmis bir sistemi, karar ve denetim yetkisinin daha alt di-
zeyde Kisi ya da bolumlere yetki devri ile aktarilmasi merkezkac
bir sistemi ifade eder. Isletmenin merkezilesmis bir yapiyi tercih
edip etmemesi, benimsenen yonetim anlayisindan, isletmenin bi-
yikligline, isin niteligine, pazarin btyiikliigine ve haberlesme
imkanlarina kadar bircok faktor tarafindan etkilenir.

Merkezilesmeyi karar alma ve faaliyetleri degerleme hakki-
nin bir mevkide yogunlagma derecesi (21) olarak kKabul ettigimiz-
de, yliksek derecede bir merkezilesme, organizasyonda kararlari
koordine edsbilmenin en basit yoludur .Boyle bir iligki, kiicik is-
letmeler icin cok uygundur. Ancak, isletmenin cesameti bliyltidik-
cc bag yoneticinin ne zamani ve ne de kapasitesi tim organizas-
yona hakim olamaz, yani sevk ve idare sahasinin digina ¢ikilmig
(22) olur ki, bu merkeziyet sisteminin yetersiz kalmasi anlami-
n1 tagir. Bir baska deyisle, bliyiliyen isietmede artan isler, insangi-
cii ve degisimle ilgili hemen her konuda tist yénetimin karar al-
masi, gecikmig kararlar ve yanlishklar gibi olumsuz sonuglar
yaratabilecektir. Bu nedenlerle, biiyliyen igletmenin merkezkac
sisteme yénelmesi gerekir (23). Bu ihtiyac1 anlamama, biliyiiyen
igletmelerin 6nemli bir sorununu teskil etmektedir.

Biiylimeyle orgiitte meydana gelen degigime, ozellikle bolum-
lere ayirma ve hiyerarsi kademelerinin sayisindaki artisa bagh
olan ve yukarida belirtilen problemlere ilave clarak iki énemli ko-
nu daha giindeme gelmektedir: Haberlesme ve Koordinasyon.

~ Biiyiime ile birlikte hiyerarsi basamaklarindaki artis, tepe
yonetim yetki devrine gitmediginde, yani merkezcil sistemi uygu-
ladiginda, haberlesme kanallarini uzatir (24). Bu ise, gerekii bil=

(21) Fry-Clocum, «Technology, Structure, and Workgroup Effectiveness: A
Test of a Contingency Model», Academy of Management Journal, Vol.
27, 1977. : ;

(22) Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, istanbul: BETA Basim  Yayin
Dagitim A.S., 1993, s. 154. :

(23) W. G. Astley, «Organiaztional Size and Bureaucratic Structure», Organi-
zation Studies, Vol. 6, s. 202,

(24) inan Ozalp, Isletmelerin Biiyiimesinde Organizasyon Sorunlari, Adana:
AITIA Yayini, 1975, s. 63.
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gilerin ve kararlarn ilgili kademelere ulagsmasinda zaman kaybu,
yanlighik ve diger sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olur. Oysa,
ozellikle hizli biiylimenin s6z konusu oldugu, icsel ve dissal cevre
degisiminin hizli oldugu ortamda, hizli karar alma ve bunu ilet-
me geregi isletmenin varlifini korumas: diizeyinde énem tagir. So-
nug, giivensizlik gibi psikolojik etkilerden, haberlesme masrafla-
rinin artmasi gibi maddi yonlii sakincalara kadar bir ¢cok olumsuz-
lugun ortaya cikmasidir ki, bunlar biiyliyen bir isletmenin dina-
mizmini engelleyecek 6nemli sorunlardir.

Diger yandan, biiyliyen bir isletme icin tiim yararlarina kar-
sin miitkemmel bir merkezkacliktan bahsetmek de miimkiin degil-
dir. Clinkii merkezlesmemenin dengeli olmamas: halinde koordi-
nasyon sorunu ortaya cikmaktadir. Bu sorun o kadar énemli bir
husustur ki, bliylimeyi sinirlandiran faktérlerden birisi hatta bi-
rincisi olarak kabul edilmektedir (25). Koordinasyon fonksiyonun
yapist itibariyle nihai olarak iist yonetimin gérevi olmasi, iist yo-
netimin de bu kabiliyetinin siirli olmas, koordinasyonu biiyii-
meyi smirlandiran bir etken oclarak giindeme getirmektedir.

Sonuc¢ olarak, yukarida belirtilen isbolimii, denetim alani,
yetki devri ve kaynak artisi konularinda biiylimeyle ortaya cikan
degisim ve gelisimler, koordinasyonu zorlayici ve zorlasgtiric1 etki-
ler yaratmaktadir. Bitlin bunlar ise, biiyliyen igletmede yonetim
masraflarini artirarak, verimlilikten uzaklasmaya neden olmak-
tadir. Boyle bir sonug ise, isletmenin biiylimeyi tercih etme ne-
denlerine ve amaclarina etkili olarak ulasamamasi anlamini ta-
SIr.

II. KAYSERIDE BUYUK ISLETMELERDE ORGUTLEME
SORUNLARI iLE iLGiLi BIR ARASTIRMA
A. Arastirmanin Amaci

Aragtirmamizin amaci, biiyliyen ve belirli bir biiyiikliige ulas-
mig isletmeleri orgiit yapisi ile ilgili genel gorliniimiinii, dzellikle-
rini belirlemek ve biiylimeyi yonetmekle gorevli yoneticilerin kar-
sihf1 orgiitleme sorunlarim ortaya koymaktir .Bu amaca yonelik
olarak arastirmamizda temel cevap aranan soru, biiyiiyen islet-
melerin amagclarini etkin bir bicimde gerceklestirebilecek orgiit-

(25) J.C. Denger, O & M and Management Services, London: The English
Language Book Society, 1976, s. 152.
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sel yapiya sahip olup olmadiklarini belirlemektir. Bu cerceve ice-
risinde,

— Biuylyen ve belirli bir buytkliige ulasmig igletmelerde, or-
git yapilarimin ozellikleri ve sorunlari nelerdir?

— Blylimenin gerektirdigi kosullara uygun olarak -yapilar-
da ne gibi degisiklikler olmustur?

— Biiylik igletmelerde hangi yonetim sekli hakimdir?

— Bu tir igletmelerde orgiit yapisinda degisiklik yapmayi
gerektiren etkenler nelerdir?

B. Arastirma Yontemi

Arastirma icin gerekli bilgiler anket yontemi ile elde edilmis-
tir. Anketin uygulanacag1 kiitlenin belirlenmesi ise ana kutleyi
teskil eden, Kayseri Sanayi Odasr’na (KSO) bagh olarak calisan
isletmeler arasindan iki asamada yapilmistir. Oncelikle, KSO'na
kayith ve calisan sayist (*) (buyukligt) 200 kisiden fazla olan
imalatc1 isletmeler belirlenmistir. Bu isletmelerin sayis1  30°dur.
Daha sonra Il Ticaret ve Sanayi Midirliginin yaptig: istatistik-
lere de dayanarak, bu igletmelerden (200’tn lizerinde calisan sa-
yisi olan), buytlidiikleri ile ilgili veri bulunabilen (**) (son bes yil-
ik dénemde) 23 igletme arastirma yapilacak kiile olarak belir-
lenmigtir. Ancak, 21 isletmede anket uygulanabilmis, 19 tanesin-
den cevap alinabilmistir. Anket yontemi kullanilan bu arasgtirma-
da, cevaplar karsilikli gortisme ile tlim organizasyonu degerleye-
bilecek iist diizey yoneticilerden elde edilmistir.

Anket formu yazili olarak hazirlanmis ve genellikle cevap se-
ceneklerini form tlizerinde tasimaktadir ve iki bolimden olugmus-
tur; birinci bolimde isletmeyi tanitici bilgiler ve anketi cevapla-
yan kiginin 6zelliklerini belirleyecek sorulara yer verilmistir. Ikin-
ci bolim ise, isletmenin orgilit yapisinin 6zelliklerini saptamaya
yonelik sorulardan olusmustur. ‘

(*) Calisan sayisi, biiyiikliigiiniin belirlenmesinde temel Olgiit. olarak kul-
lanilnstir.

(**) Sanayi Odasinda, calisan sayisi itibariyle bes yilhik donemle ilgili bilgi
bulunamamustir. Ayrica, biiylimeyi belirlemede kullanmay: diistindiigii-
miiz satis gelirleri ve iiretim miktarlan ile ilgili saglikhi veriler buluna-
namamistir.
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C. Aragtirma Sonuclarn

Kayseri’de buylik ve bliyliyen igletmelerde, mevcut orgiitsel
ozellikler ve deZisime ne derece uyum saglanabildigi ve sorunla-
rin belirlenmesine yonelik yaptigim calismanin sonuclar ise soy-
le ozetlenebilir :

1. Arastirmayi Cev&playan‘Firmalann Profili

Aragtirmaya cevap veren firmalarin dagilimi ‘ncelendiginde,
igletmeler imalatc1 ve calisan sayist 200 ile 1600 arasinda olan ve
sermayeleri 3 milyar ile 50 milyar arasindadir. Aragtirmayr ce-
vaplayan kisilerin meslekleri, bliylik oiciide isletme, iktisat ve mii-
hendislik alanlarinda yogunlasmgtir.

2. Arastirmaya Katilan isletmelerin Karsilastiklan Orgiit
Yapis: fle flgili Soruniar

— Anketimize cevap veren 19 isletmenin 15’i . organizasyon
semasi kullandiklarimi belirtmistir. Crganizasyon semasina sahip
olan bu firmalar semalarm: §zellikle hiyerarsik otoriteyi belirt-
mek ve sorumluluklar tanimlayarak yonetimi  kolaylagtirmak
amaciyla diizenlediklerini ifade etmislerdir. Isletmelerimizde or-
ganizasyon semasi kKullanimi biliylik oranda olmesina ragmen,
organizasyon el kitabl ya da yazili yonetmelikler cok az kullanil-
mektadir. Bu bize heniiz isletmelerimizde organizasyon el kitabi
kullanma aligkanhignin yer almadifini ve semalardan tam yarar-
lanamadiklarini gostermektedir.

— Isletmelerde ilk organizasyon semalar:- genellikle yapiy1
olusturmak tizere, kurulug yillarinda hazirlanmistir. Onemli dii-
zeltmeler ise, 1980 ve sonrasinda\ gerceklestirilmistir. Bu da, bi-
vik olclide ekonomide 1980’de olugmaya basglayan degisimin etki--
siyle olusmustur. Semalarda yapilan degisikliklerin belirli bir za-
man aldig1 belirtilmistir. Bu da degisime bir uyum zamani gerek-
tiginde normaldir.

— Orgiit §emas1nda yvapillan degisikliklerin nedeni ise, danig-
man birimlere biiylimeyle ‘ihtiyacin artmasi sonucu, bu birimlerin
olusturulmasi, yine disa acilmaya paralel olarak ihracat birimle-
rinin ilavesi gibi cevaplar alinmigtir. Yeni yeni pazarlara girme
ve biiyiimeyle artan islerin yapilabilmesi icin yetki ve pozisyonlar- -
da defisme, béliimlere ayirmada degisiklikler semay1 degistirmis-
tir. : ;
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— Bltin firmalarda yap: ile ilgili diizenlemeler ,genel mii-
durliklerin ve yonetim kurulunun gerekli gérmesi ile yapilmak-
tadir. Gerekli gorme nedeni ise, ekonomik, sosyal kosullar ve re-
kabet olarak siniflandiriimistir. Arastirmayr uyguladiginmiz kamu
isletmelerinde ise, yapinin belirlenmesi ve degistirilmesinde, ya-
sal kogullar daha fazla etkili bulunmustur.

—— Isletmeler ccgisen sartlara uyan bir érgiit yapisina sahip
oldukiarini ifade ederken, buna karsin, ozellikle isletme igi alig-
kanliklar ve kalifiye eleman bulunmamas: gibi nedenlerle, ideal
organizasyon yapisini uygulayamadiklarini da belirtmislerdir.

— Arastirma yapilan firmalarda, hiyerarsi kademesi 4 ile 14
arasinda degismektedir. Bu kademelerde ise son yillarda biiyii-
meyle birlikte yeni mevkiler ilave edilerek, artigin gerceklestigi
belirtilmistir.

— Hicbir firmada orgiitleme faaliyetlerini yénetecek, modern
anlamda bir organizasyon boliimii yoktur. Bu da, érgiitieme faali-
yeti tzerinde yeterince durulmadigini ifade eden bir sonuctur.

— Firmalarda birden fazla kritere gore, boliimlere ayirma-
nn s6z konusu oldugu belirlenmistir. Fonksiyonlara gore ayirim
ilk dizeyde kullanilirken, bazen bu diizeyin altinda, genellikle de
yaninda Urin temeline gore ayirim kullanilmaktadir. Bu kriter-
lerde de buyiimeyle birlikte artan {iriin ve faaliyet tarzina gére
(ihracat gibi) bir degisim olmustur. Ancak bu ayirim tam net ola-
rak belirlenmemigtir.

— Firmalarin yonetiminde sinirli merkeziyet ve merkezeil
yonetim tarzi hakimdir, bu ise, biiylimenin gereklerine uymayan
bir sonugtur. Bu anlayis icerisinde tepe yonetimine yardime: ol-
‘mak amaciyla kurmay birimler yer almaktadir. Ancak, bunlar
yetki ve sorumluluk yiiklenmeden yéneticiye yardimei olmakta-
dirlar. Karar verme diizeni ile ilgili sonuclarda ayni yondedir; ka-
rarlar: yliksek yonetim basamaklari verir.

— Firmalarda ozellikle - yonetimle ilgili konularda, komite
kullanimi yayginlasma egilimi gostermektedir. Bu da, firmanin
biliyiikligi arttikca, artan isler ve bolimlerarasinda ortaya cikabi-
lecek koordinasyon sorunlarini azaltici islevleri bakimindan olum-
lu bir sonuctur. : | :
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— Kontrol alani ozellikle st ve orta diizeyde dar tutulmak-
tadir. Bliylimeyle genigleme oldugu seklinde cevaplar da alinmig-
tir.

— Yetkinin simirlarinin agik olarak belirlendigi ifade edilir-
ken, yetkiler yeterli bulunmamaktadir. Ornagizasyonda is yuki-
niin dengeli olmadifi, ancak bunda denge kurmann ¢ok zor ol-
dugu belirtilmektedir.

— Departmanlar arasinda, ozellikle biylumeden kaynakla-
nsn bir haberlesme ve koordinasyon sorunu soz konusudur. Bu
da, biliylik olclide orgiit yapisinin etkin diizenlenmemesinden ve
haberlesme karar ve kurallarinda tam aciklifin olmamasindan
kaynaklanan bir sonuctur.

— Béoliimleraras: koordinasyonun saglanmasinda, en sik ola-
rak yazili ve yerlesmis politika ve kurallar kullamlmaktadir. Bu
da, isletmelerin biiytidiikce bicimsellesmeye yoneldikleri sonucu
ile uyumludur.

— Isletmelerde biiylime esnasinda son derece onemli = olan
«bilgiryi toplayacak o6zel bir gérevli veya departman kullanilma-
maktadir. Gerekli goriildigiinde gecici bir eleman kullanilarak
bilgi toplanmaktadir. Temel diisiince, bilginin ihtiyac duyulan
yer tarafindan toplanimasidir.

— Firmalar, ozellikle muhasebe kayitlarini ve satislari takip
icin bilgisayar kullanmaktadirlar. Teknolojik bir yenilife uyum
fazla iken, diger yandan biitiin bu unsurlarin temelini tegkil eden
insan giicii ile ilgili yetistirme ve gelistirme cabasi (*), ¢ok az
isletmede yer almaktadir. Bu ayni zamanda biliylimeye insan yo-
niiyle hazirlanmamak demektir. Oysa saghikl bliyime igin, pa-
rasal giic, teknik giic ve pazar giicii yaninda, bunlar kadar onem-
li diger bir giic goniil glicidilr.

(*) Bu sonuclar, biiyiiven isletmelerin yonetim ve organizasyon sorunlarmi
belirlemek icin ITO tarafindan yaptirilan arastirma sonuglari ile uyum-
ludur. Bu arastirmada da, isletmelerde biiyiime olgusunun ortaya cikar-
digi nitelikli bir personel ihtiyacioldugu, ancak isletmelerin bu ihtiya-
a1 giderecek onlemler almadiklar saptanmistir. Bakmz: T. Kogel, Biiyii-
ven Isletmelerde Karsilagilan Yonetim ve Organizasyon Sorunlari, Istan-
bul: ITO Yaymn No. 1993-32, 1993, s. 51. '
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Sonug olarak, Kayseri’deki biiylik ve bliyliyen sanayi igletme-
lerinin organizasyon yapilarinin tam olarak gelistigini séylemek
mumkiin degildir. Sorunlar s6z konusudur. Modern organizasyon
yontemleri genis olarak ve literatiirde anlagildig1 bicimde uygu-
lanmamaktadir (*).

SONUC VE ONERILER '

Biytlime, en genel anlamiyla belirli bir zaman siireci iginde,
hacim artigini ifade eden bir kavramdir. Bu artigin herseyden énce
kaynaklarda nicel bir artis olmasi gerekir. Ancak her nicel gelig-
me sonucunda kesin bir biiyimeden s6z etmek mimkiin degil-
dir. Yonetim bicimi gibi baz1 nitel gelismelerin de yasanmas1 ge-
rekir.

Isletmeler gesitli motivlerle biiyiimek isterler ve biiyiimeye
farkl yollardan (i¢ veya dig) ulagmaya caligirlar. Sonug olarak da,
biiyliyen isletme cesitli yararlar elde eder. Ancak, bu yararlar
sonsuz, biiylime sinirsiz ve sorunsuz degildir.

Orgiit yapis1 ve orgiitleme ile ilgili sorunlar, bliyliyen bir is-
letmenin karsilagtif1 énemli sorun gruplarindan bir tanesidir. Or-
negin, isb6limi, denetim alani, yetki devri, merkezilesme derece-
si gibi alanlarla ilgili sorunlar, bliytimenin bagarisini ve devamini
belirleyici rol oynarlar. Ciinkii, biiylime bir degisim olayidir ve
bu degisimle ortaya cikan yeni sartlara uyum gerekir. Ancak,
yonetimin ve yapmin dolayisiyla da orglitte calisanlarin gereken
hizda bu uyumu saglayamamas: sorunlarin temelini olusturur.

Kayseri’de biuyik ve biiyiiyen isletmelerde mevcut orgiitsel
ozellikler ve degisime ne derece uyum saglanabildigi ve sorunlar:
belirlemek icin yapilan aragtirma sonucunda, beklentilere uygun
olarak biliyiik ve biliyliyen isletmelerin 6rgiit yapilarinin tam gelis-
medigi ve daha bir cok sorunlarin oldugu belirlenmistir. Bu so-

runlar ile ilgili oneriler asagida Ozetlenmistir.
i

e

isletmelerin biiyiirken daha az problemle karsilagmalar: icin,
herseyden once, bliyimenin yo6netilmesi gereken bir siirec oldu-
(*) Bu sonucda, yukarida bahsedilen arastirma sonuglar: ile desteklenmistir.
Bu calismaya gore, biiyliyen isletmeler nispeten soyut bir kavram olan

organizasyon yeripe somut bir kavram olan personel iizerinde daha fazla -
durmaktadirlar.
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gu kabul edilmelidir. Bliylimenin bir amac olarak acikca belirlen-
mesi ve gerekli cevresel analizlerin yapilmasi, vani, biiyiimenin
planlanmasi, daha isin basinda zaman ve kaynak israfini énleye-
cek ve her tiirli meseleye isletmenin hazirlikli olmasi saglanmig
olacaktir. Bu bir bagka deyisle, bliylimeyi bir yatirirm ve uygula-
ma plani-proje olayr olarak algilamaktir. Bliyime bagladiginda
ise, igletmleerin yeniden yapilanmaya onem vermeleri gerekir.
Zira, dengeli ve degisime uyum saglamis bir yapi, bliylimenin ba-
garilmas: ac¢isindan temel ilkelerden birisidir.

Bunlarin yapilabilmesinde ise, isletmelerimizin organizasyon-
larindaki degisimleri dinamik bir bicimde yiiriitecek birimler olus-
turmalan 6énemlidir. Yapisal diizenlemede etkinlik arttikca, biiyii-
meyle soz konusu olan haberlesme ve koordinasyon sorunlari da
bliyiik 6lclide ortadan kalkacaktir. Ancak, ¢nemli olan temel hu-
sus, sadece stratejilerin gerektirdigi yapiyr kurmak icin degisim
degil, ayn1 zamanda, birlikte c¢alisan kisilerin amaclarini ve umut-
larini da gozoniinde bulunduran bir yapinin olusturulabilmesidir.
Bu cercevede, insan glicini tesvik, ozellikle de biiyiime ve degi-
sim konusunda bilgilendirme ile direnmeyi 6nleme, yoneticileri
eski ve kaliplagsmig dislincelerden kurtararak «yeni bir zaman
boyutunda diistinmelerini 6gretecek» egitim caligmalar:, igletme-
lerin biiytirken karsilasacag: sorunlar1 azaltacaktir.
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