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işınrıvınınnon öncürıBun SoRUNLı\RI

üznniun niit uycuLAMA

Yrd. Doç. Dr. A. Asuman AKDOĞAN*ciniş
Değişim ve dinamizm günümüzün en çok sözü edilen kav-

ramlarrndan ikisini oluşturmaktadır. İnsan ar^7 ve istekleri art-
makta ve çeşitlenmektedir. Buna ilaveten, teknoloji tarihin bun-
dan önceki dönemlerinde hiç olmadığı kadar hrzlı bir şekilde de-
ğişip, gelişmektedir. İşletmelerin geiirlerini artırma, nuyııı<ıtıı< eı<o
nomilerinden yararlannıa, dünya pazaflatrna açılma amaçlarr ve
tüm olarak ekonomilerin gelişmeleri de dikkate alındığrnda, bu
koşullar altında işletmelerin statik o]arak varlrklarrnı sürdürebil-
meleri mümkün değildir. İşieimelerin gelişmeye, büyümeye yönel-
meleri, bu gereksinime cevap verme yoliarından birisidir. Büyüme,
başarılması kolay oimayan, fakat işletmenin varlrğını devam ettir-
mesi ve etkinliği açrsrndan yarattığr olumlu sonuçlar ile ("-) pek
çok işietme tarafından benimsenen bir amaçtrr.

Büyüme belli bir zama.,, süreci içinde iştetmenin belli bir öl-
çekten başlayarak yap§tnı oiuşturan maddi ve beşeri unsurlarda
nieydana gelen niceliksel ve niteliksel bir dizi değişim ve gelişim
faaliyetidir (1)..Hem bir değişim olayı olması, hem de belirli bir
zaman süresine ihtiyaç duyması nedeniyle büyüme, yönetilmesi
gereken bilinçli yönetim kararlarr sonucunda gerçekleşebilen bir
süreçtir.

yöneticinin bir başka zaman boyutunda düşünmeyi öğrenme-
sini de gerektiren (2) büyüme, ülke düzeyinde refahın artmasrn-

-H

(n) Erciyes Üniversitesi İ.İ.B.F.
(*n) I(üçük İşletmelerde büyüme, örgütsel başarr anlamrnr taşıyabilrnektedir.
(1) Tame. Koçel, Büyüyen İşletmelerde Karşılaşılan Yönetim ve organi-

zasyon Sorunlarr, İsıanbul; İstanbul Ticaret od,asr Yayın|arı: 1993-32
1993, s. 9.

(2) İnan Özalp, Yönetim ve organlzasyon, Cilt II, Eskişehir: Anado]u Üni-
versitesi Yayınları No: 44, 1988, s. 305.
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dan, işletme düzeyinde körlıtiğa ve işietmenin güctıne olan olum-
iu katlılarına kadar son derece önemli bir olgudur. Ancak, bü-
yiikliik arttıkça, işletmede bir takım sorunlar da söz konusu olur.
Dtizerısiz, dengesiz ve hesapsız bir büyümenin hem §l,etmenin
kendi varlığr ile ilgili hem de ülke düzeyinde ekonomik yapı bakr-
mrndan bir çok olumsuz so,nuçlar yaratması kaçrnılmazdır.

İşletme açrsrndan, birçok yararlarr olan büytimenin sağlıkli
olarak gerçekleştirilmesinde, işletmenin hem ön hazrrlrk ile büyü-
meye başlaması, hem de büyümeyle ortaya çrkan değişime uyum
sağlayabilmesi son dereee önemlidir. Bir başka deyişle, büyüme_

nin sağlanabilmesi ve sürdürülebilmesi, firmalarrn faaliyetlerini
c,tkinlikle yerine getirebilmelerine bağlıdır. Etkin çaiışabilmenin
öncmli koşullanndan biri ise örgüt yaprlarınin geliştirilmesi ve

zamarunda yaplnm değişime uyum gösterebilmesidir. Bunun ya_

priabilmesi için de büyük ve büyüyen §letmelerin örgütsel özel_

liklerinin ve sorunlarrnın belirlenmesi gerekmektedir. Sorunlarin
tespiti başarrlı büyiimenin gerçekleştirilebilmesi ve değ§im si.ıre-

cinOe ortaya çıkabilecek örgütsel sorunlarrn önlenebilmesi bakı-

mrndan önem taşrmaktadrr.

çalışmamrzln amacl, büyüyen ve belirti bir büyüklüğe ulaşan
işletmelerin örgüt yap§1 ile ligiii genei görünümünü, özellikleri-
ni bolirlemek ve büyüme sürecinde ve sonraslnda yöneticinin kar_

şılaşacağı örgütleme sorunlarrnı ortaya koymaktadır.
Bu amaca yönelik olarak yapılan çalışmarun birinci böiüınü_

de büyüyen işletmeierde örgütleme sorunlarr ile ilgili açıklamala_
ra yer verilm§tir. İtincı bölüm, Kayseri,de yapılan anket çal§_
maslnrn özet sonuçlannr kapsamaktadrr.

, I. işr,nrnınınnDE öRGü,ı - öncüT yApIsI
KAVRAMLARI VE BÜYÜYEN iŞLETMELERDE
öncürınuE soRUNLARI

A. Örgüt ve Örgüt Yapısı Kavramlaıı

Örgüt kavramr değişik görüş açrlarrna göre bazan bir süreç,
bazan bu stirecin sonunda oluşan bir yapı, bazan da evrensel ni-
telik taşıyan bir bilgi topluluğu olan sosyal bir sistem olarak ta-
nımlanmaktadır. Her bakrş açrsr farklr yorumlamalara neden ol_

maktadrr, ancak hepsinde ortak olan insanların, amaçların, kar_

şılıklı ilişkilerin örgüt tanrmlarrnda varolmasr ve etkin çalışma ih-
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tiyacrrun sonrında örgüt (organizasyon) kawamırun ortaya çrk-
mış olduğu iizerindeki anlaşmadrr. Sonuç olarak, örgüt (organi-
zasyon) k§i ve gruplardan oluşan, belirli amaçlara yönelmiş, §bö-
lümü oları., karar süreci ile bütiirüeştirilen, bir kürum, bir olgu-
dur (3) ve insarılarrn tek başlanna amaçlanna ulaşamayacak]arr-
nrn farkrna varmaları ile ortaya çıkan bir yaşam biçimiür.

Örgüt yapr§r ise, bir işletme içinde görev ve ilişkilerin tiimü,
yani, organizasyonun genel göriinüşü ite ilgilidir. Organizasyon
yapısı en genel anlamryia, bir işletmenin amaçlanrıa etkili ve ve-
rimli biçimde ulaşmasıru sağlayacak faaliyet ve fonksiyonlarrn
başarılması için görevleri kimin ne yapmaşı gerektiğini belirterek
aylran ve aynl zamanda görevleri çalrşanları birtikte nasrl çalış-
malarr gerektiğini anlatarak bütünleştiren biçimsel bir sistemdir
(4). Bu tanrm uzmanlaşmadan, sorumluluk_iarın tespitine, bunla-
rın çalışanlar tarafından bilinmesinden bilgi ve haberleşme sis-
temlerinin oluşturulmaslna kadar bir çok hususu içine almakta-
dır.

Bir örgüt yaprsında dört temel faktör, işbölümü, bölümlere
ayırtna, kontrol alanr ve yetki dağılrmrdrr. Bu hususlann varlığı
ız ya da çok oluşu bir organizasyon yap§mm özelliklerini ortaya
koyar. Ayrrca, işletmenin içinde bulunduğu çevre, işletmenin bü-
ytl{riüğü, hukuki yapı§ı gibi faktörler de örgüt yaprctrun şekillen-
mesine etkide bulunurlar. Örgüt yapılarrrun yönetsel iiişkileı,e
asas teşkii eden bir ana düzeni (5) meydana getirdiğini kabul et-
tiğimizde, örgüt yapılafının açık bir biçimde belirlenrnesi gere-
kir.

ÖzüIe, sağlıklı, dengeli ve uygun bir biçimde geliştirilmiş bir
orga.rıizasyon yapısl, bu ana düzen içinde belirliliği sağlayarak yö-
netimi kolaylaştırması, büyümeyi ve gelişmeyi teşvik etmesi, işlet-
mede bir bütün olarak faaliyetler arasrndaki dengeyi kurmasr, ge-
reksiz faaliyetleri ortadan kaldrrmasr ve teknolojik gelişmelerden
yararlanmayı sağlayıcı bir ortam oluşturması ile günümüzde iş-
letmelerin çalışmalarında büyük önem taşınİaktadır.
(3) Jay Galbraith, Orgarılzatlon Deslgn, Reading, M.A: Addison-Wesley Inc.,

|977, s. 162.

(4) Don Hellriegel, John W. Slocum, Jr., Management, 6th edition, ilassac-
husetts: Addison-Wesley Publishing Company, 1992, s. 320.

(5) William Newman, Yönetlm Sevk ve İdare, (Çev. Kenan Sürgit), Ankaıa:
TODAİE Yayınlarr, 1979, s. 3ll.
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B. İşletnıe Büyüklüğünün Örgüt Yaprsrna Etkisi
Organiza.syon yapıslru etkiieyen birçok faktörden (-) bir ta.

nesi büyükltiktür. İşletme sahip olduğu büyüklüğe göre, bir baş-
ka deyişle, küçük, orta ya da büyük işletme oluşuna gör.e farktr
yapısal görtinüme sahip olmaktadrr. Ancak, her işletme büyük-
lüğtincie geçerli olan optimum bir c,rganizasyon modelincien de
bai:eetmek mümkün değitdir. Büyümeyle meydana gelen değişim
csnşsrnda her safhada farkli ihtiyaç ve sorun]an karşılayacak şe-
kilde farklı yaprlar söz konusu oimaktadır (6). Farklı yapıların
ortak noktasr ise, örgüt yaprlannın lıer ciurumda farklı istek ve
koşuliarı yerine getirmek üz,ere şekillenmiş olmasrdrr. Örneğin,
çok kiıçük bir işletmede, girişimcinin bütün işlerini kendisinin
ycptiğı bir ortamdan, işler arttığında basit bir hiyerarşiye (7), iş-
!ıtrne büyüdükçe işböiümü ve yetki dağılımı ile fonksiyonlara gö-
ıe diizenlenm§ bir yaplya geçilebilmektedir. '

' Sonuç olarak, işletme büyünıe sürecinde, basit bir yapıdan
birçok kriteı:in birlikte kullanıldığr karmaşık bir yapıya kadar
iarklr örgüt yap$1 uygulamalanru yaşayabilmektedir. Önemli olan
hu§us, geçirdiği her safhaya uygun yapısal değişimin sağlanabil-
mesidir.

C. Büyüyen İşletmeterde Örgütleme Sonrnlan
İşeltmeleri, kaynaklarr çevreden alan ve dönüşüme tabi tut-

tuktan sonra mal ve hizmet üreten birim]er olarak düşi.indüğü-
irıüzde, kaynakların amaçlar doğrultusunda etki]i bir şekilde kul-
larumı. son derece büyük önem taşrr. Bu konuda sağlanacak olan
başannin işletmelerin büyümesi ve gelişmesine oiuiniu katkıda
bulunacağ,ı açıktrr. Kaynaklarrn kullanımı (beşeri, maddi ve mad-
d1 olmayan) ise, yönetim ve organizasyon yaplsl içinde gerçekle-
(*) Bu faktörler çevre, büyüklük, üretilen mal ve hizmetlerin çeşitliliği, ku-

rucu ve yöneticilerin düşünce ve kişilikleri vb. gibi sıralanabilir.
(6) I-ary Greiner, oEvolution and Revolution as Reganizations Grorv,

Harvard Business Revlew, Vol. 50, July-August |972, s. 42.

C.L. Lippitt, W. H. Schmidt, "Crises in a Developing Organizatioi-ı»,
Harvard Busfuıess Review, Vol. 45, No. 6, November-Decemher 1967,
l02-1l2.

(7) Hayri Ülgen, İşletmelerde Organizas3ron İlkeleri ve Uygulaması, İstan-
bul: İşletme Fakültesi Yayın No. 2l2, 1989, s. l29.
Gu5, Ç"..u".ts, «The Effect of Orvnership on the Organization Structtı-
re in Small Firms", Adınlnistrative Sclence Quartertry, Yol. 29, 1984.
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şir. Kaynaklar ve yapl birbiriniıı tanıamlayıcrsrdrr. İşletmenin
yaprsal ayariama yapmaksrzrn, kaynaklarrnda büyüme olmasr yai-
n|zca ekonomik verimsizliğe yol açacaktir (8), Bu nederrle, büyü-
rnenin sağlanabilmesi ve daha çok da başanlr olarak yürütülebii-
mesi için, örgüt yapisma ve yaprsal düzenlemeye önem verilme-
si gerekmektedir, Bu düzenieme bir yandan büyümeyi başlatıcı
etkiler yaparken, büyüme sonucunda ortaya çrkan ihtiyaçlara
uyum derecesi ise, başlayan sürecin devam edip edemeyeceği ve
ne kadar başarılı olabileceği sorularrnr cevaplayacaktır.

İŞetmeleriıİ büyümesi esnasrnda cttaya çrkan sorunlar, te-
nrelde büyi.imenin kendi özelliğinden de kaynaklanmaktadır. Bü-
yüme bir değişim olayrdrr ve büyünıeyle iştetme için bir değişim
gcreği ve değ,işime uyurn cügusu günderne gelir (9). Değişimin
doğası gereği ortaya koyduğu kaımaşıklık büyüme esnasında yö-
netimin bir aracr o1an organizasyonu daha kompleks hale getirir.
Bu ise, çözülmesi gereken birçok sorun anlamrru taşır. Şöyle i<i,

büyümeyle işletmede, birçok kaynakta, özellikle personel sayrsın-
cla, bir artış söz konusudur. İlave o].arak yapılacak işler, iistleni-
lecek sorumluluklar artmakta ve çeşitlerlmektedir. Bütün bu iş-
leri yapmakla görevli olan yöneticinin ise, gerek çalışma zarna-
ru, gerekse de fiziksel olarak iş yapabilnıe kapasitesi, bir takım
teknolojik gelişmelerle artırı],abiimesine rağmen, yine de kısrtlı-
dır. B,.r noktada, yöneticiterin yeni duruma uyma yeteneği ve iş-
letmenin büyüklüğünde meydana gelon değişikliğe paralel olarak
yönetim faaliyetlerinde dengeli bir gel§im sağlamak esas so,runu
oluşturmaktadır (10). Bu örnekten hareketle, büyüme esnasrnda
örgütte ortaya çıkabilecek sorunlar, işböliimü, denetim alanı, yet-
ki devri ve merkezileşme ilkeleri çerçevesinde aşağıda özetlene-
cektir.

1. İşt*ilümtinde Karşılaşılan Soruriar
İşbtilümü, işletmede görevlerin uzmanlaşmanrn olumlu §o-

nuçlarrrıdan faydalanmak amacıyia u7nıanlık alanlanna göre bö-

(s) Aıf.ed-anrndler, Strategy and structure, ].Iew York: Doubleday Company

Inc., 1966, s. 19.

(9) B. Barry, «Human and organizatioııal Problems Affecting Grorvth in the

Smal]er Enterprise», Management International Review, Vol 20, 1980.

s. 42.

(t0) Anthony S. Page, Ralph C. Jones, .Business Grorvth: Part 2: Growth

Management,, Management Decision, Vol. 28, No. 3, 1990, s. 59.
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lünmesidir (11). Bu aıılaınıyla insaniarrn birarada faaliyette bu-
lunmaya başladığı, grup çalışmalanrun söz k6nusu olduğu andan
itibaren kullanrlmaya başlanan bir kavramdır. İşbölümü ve u2-
manlaşma vasıtasıyla daha az güç, zaman ve kaynak kullanimr
ile amaçlaı,a daha etkin olarak ulaşabilme mümki.in olabilmiştir.

Büyürrieyle işbölümünde sorun cıkmasrnrn temel nedeni işle-
rin artmasıdır. Artan işler karşisında yöneticinin bu işlerin tiste-
sinden gelebilmesi için işbötümüne gidilmesi gereknrektedir. Bu
noktada ise, bütünlüğü ve koordinasyonu sağiayacak şekilde işle-
rin yapılması, bölii,rımesi sorunu (12) ortaya çıkmaktadır. İşlet-
me büyüklüğü arttıkça, artan işbölümü geleneksel yapmrn yeter-
siz kalabilmesine ve hat-kurmay çatışmalarına ve dolayısıyla bü-
ttinleşme -§orununa neden olabilmektedir. Bir başka deyişle, alıenk
sağiayacak ilave araçlara (ko,miteler, bilgisayar kullanımı vs.) ih-
tiyaç duyulmaktadır.

Büyüyen işletmelerde artan işbötümü ile ortaya çıkan sorun-
lardan bir diğeri ise, iş tatmini ile il§kilidir (13). İşbolümü sonu-
cuncia özellikle alt kademelerde aynı ve çoğu zaman da bütünlük
göstermeyen bir işin tekrar tekrar yaprlmasr, monotonluk yarat-
nıaktadır. Bu tatmirısizliğin ise, insani yönden sakrncaları. kadar,
örgütsel verimsizliğe yol açan sonuçlarr söz konusu olmaktadrr.
Yine işb<ilümü ile kurallar ve roller, örgütte bir katılık (14) orta-
mı yaratmakta, büyiime esnasrndaki değişim ortamında işgörenin
hareketliliği zorlaşmaktadır.

Sonuç olarak, alt düzeyde yorgunluk ve monotonluk gibi so-
nuçlar yaratan işböltiınü, üst düzeyde yöneticinin gör'uş sahasrnr
daraltmakta ve onun işletme problemlerinin bütününü görme, an-
lama ve §letmeyi amaçlanna ulaştırmada güçsüz kalmasrna ne-

?İİj:ffi;Tbİişletmelerde Organizasyon ilkelert ve Uygulaması, s. 60.
(i2) Robert Sutton, Thomas D'Aunıo, "Decreasing organizational Size,

Untangling the Effects of Money and People,, Academy of Management
Review, Vol. 14, No. 2, 1989, s. l95.

(13) L.N. Jewell, March Segall, Contemporary Induıtrial/organtzattmat
Psychology, Second Edition, St. Paul: West Publishing Comparıy, |990,
s. 502.

(14) Harold Leavitt, w.J. Bill, H.B. Eyring, The organtzational World, New
York: Harcourt Brace Jovonovich Inc., 1973, s. 55.
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den olmaktadır (15). Ancak, bu sorunlar önlenemez de değildir.
Uygun eğitim ve teşvik gibi önlemlerle çözüm buiunabilir.

2. I}erıetim Alanryla İlgill Sorunlaı,
Denetim al.anı, işletmede bir yöneticinin denetleyebilecpği ast

sayıdır. Ast sayrsrnın optimum rakamr ise tartışmalrdır. Benimse-
nen yönetim anlayrşından, iistlerin ve astlarrn eğitim durumuna,
yapılan işten, işin yapıldrğr ortama-örgüte kadar birçok faktöre
bağlı olarak bu alan daralabilir ya da genişleyebilir.

Denetim alaruyla itgili, büytirneyle doğan sorunlarrn temelin-
de büyümeyle personel sayrsında bir artrşın genelde gerçekleşme-
si (*), buna karşrlrk yöneticinin çalşma saatierinde, özeliikle de-
netime ayrrabileceği zamanın sınrrlr olmasr yatmaktadrr. Yani,
yönetici artan §görenleri denetlemek için zamanmın büyük kıs-
mınr denetime ayırrrsa, daha üst düzeyde yapılmasr gereken plan-
lama ve kooıdinasyon gibi önemli görevlerini ihmal etmek aJtwı-
da kalmakta, tersi durumda denetimsizliğin olumsuzlukian söz
konusu olmaktadır. O halde, denetim alarunrn_gen§liği ne kadar
olmalıdır sorusu gündeme gelmektedir. İşletme büyüse biie, ya-
kından denetim mantığı kabu] edilerek denetim alanı dar tutul-
duğunda ise, en az geniş olmasr halindeki sorunlar kadar önemli
örgüt sorunları ortaya çıkmaktadır; yapıdaki kademe sayısrnda
artrş, haberleşme pro lemleri vs.

Sonuç olarak, büyümeyle denetim alanı değiştiği için ve de-

netim alanr organizasyon yapr§ıru ve şeklini etkileyen (16) bir
faktör olduğundan, işletme büyüdüğünde, örgüt yap§ml değiştir-
me sorunu ile karşr karşrya kaiacaktrr.

3. Yetki Devrinde Kaşrlaşrlaıı Sorunlar
Örgüt yaplsml oluşturma, yani, örgütleme faaliyetinin önem-

li bir safhası da amaçlar doğrultusunda işlerin kimler tarafından
yapılacağının belirienmesidir. Yani, yetki ve sorumlulukların dik-
katli bir şekilde oluşturulmasrdrr. Yetki, yapilacak işlerle ilgili ka-
rar verme ve uygulama hakkı (17); sorumluluk ise, bir işi yapma

ffi--, Y"re.t, işletme Yönetimi, VII. Baskı, istanbut: Marmara Üniver-

sitesi Nihad Sayar Yayrn ve Yardrm Vakfı Yayın No. 435_688, 1989, s. 210.

(*) Teknolojik gelişim ile bu kriterde bir zayıflama söz konusudur.

(16) Toker Dereli, Organizasyontarda Davranrş, İstanbul: AR Yayınları,
l9B1, s. 79.

(17) İ. Özalp, Yönetirıı ve.Organlzasyon, s. 51.

111



yctiii§ine sahip clan kişiden, görevlerini yerine getirmesi bakımrrı-
dan hesap soru.labilmesi durumudur (18).

yetki devri ise üst]erin lrer işe yetişememeierinc]en kaynakla-
nal1 ve yetkinin üstler tarafrndan alt basamağa devredilme duru-
mu-dur. Tek başına.irrsanrn yapacağı işler sınrriı olduğundan, yet-
ki devrinin ve denk bir sorumluluğun ai.ı kaderıelere aktarılma-
sı işIetme açrsrndan büyük önem taşır. Bu olay, özeilikie büyüme
iie işlerin artmasr sonucunda, üst yönetimin aşırı iş yüklenmesi
sorunuyla birlikte kaçınrlmaz hale gelir.

Büyüyen işletmede yetki cievri ile iigili iki temel sorun söz
konusudur. Birincisi, 1önetimin yetki devretme gereğini anlama-
masl ya da kabul etmeırıesiclir. Örneğin, örgüt yapriarrnrn çoğun-lukla büyükiükten bağrmsız olarak, geçıniş deneylerin, gelenek-
lerin, uzlaşmaların, kişiiik tutkularınin bileşimi ile oluşan bir ya-pi (19) olarak şekillendiği bir ortamda yetki devrinin gerçekleş-
mesi de pek mümkün olmamaktachr. İşıetme sahibi bebeği gibi
gördüğü işletmesiyle ilgili karariarr ı<encılsı üermekte rsrar etmek-
tedir. Bu direniş, çoğunlukla psikc,lojik faktörler (20) ve yetki
devretmedeki yeteneksizlik ile açıkianabilmektedir. sonuçta i§e,
her karar için iist yöneticinin beklenmesi, kararlarrn çok geç aiın-
rnaslna ve kaçrnılmaz olarak işletmenin performansrnda düşüş ve
maliyetlerde yükselişe neden olnıa]itadır. Diğer yandan, işletmede
büyü.rıe sonucuncia üstleriır yetkiyi devretme durumunda kala-
caklarr bir nokta her zamarr vardrr. Önem]i olan bu noktada sağ-
]ıkli bir yetki dağılımı yapabilmektir: Nelerin hangi ölçüde devre-
dilebileceği, kime devreciileceği, astiarin istektiliği ve yetenekleri
konusunda temel sorular cevaplanmalıdır. Aksi halde, aşırl ve
yanhş yetki dağılımr ile önemli koordinasyon sorunları ortaya çr-kabilir. Bu büyümeyi yavaşlatabilecek, önemli bir husustur.

4. l}terkezileşme ve Merkezkaç Yönetim Biçimleri İle
İIgili Sorurrlar

Merkezileşme, kontrolün paylaşım derecesi ile belirtenen bir
ffig:Biıbaşka deyişle, kar-ar verme ve uygulama ile ilgiii
(18) i{. Ülgen, İşletmelerde Organizasyon İIkeleri ve Uygı.ıIaması, s. 59.
(i9) Henry DWyer Jr., oorganization for Growth», içinde: Corporate Growth

Strategies, Ed. Isay Stemp, New York: AMACOM, 1970, s.97.
(20) Robert B. Buchele, Business Policy in Growng Firms, Pennsylvania:

Chandler Publishing Compaıry, 1967, s. 36.
Hellriegel, Slocum, Management, s. 34t.
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tüm yetkilerin to,planma düzeyieri bir örgütün merkezileşme de-
i,ecesini belirier. Bütün yetkiiilerin i.ist düzeyde toplanmasl, mer-
kezileşmiş bir sistemi, karar ve denetim yetkisinin daha alt dü-
zeyde kişi ya da bölümlere yetki devri ile aktarrlması merkezkaç
bir sistemi ifade eder. İşletmenin merkezileşmiş bir yapıyl tercih
edip etrnemesi, benimsenen 5ıönetim anlayrşından, işletmenin bü-
yüklüğüne, işin niteliğine, pazann büyüklüğüne ve haberleşme
inıkanlarına kadar birçok faktör tarafından etkilenir.

Merkezileşmeyi karar aima ve faaliyetleri doğerleme hakkı-
nın bir mevkide yoğunlaşma derecesi (21) olarak kabul ettiğimiz-
de, yüksek derecede bir merkezileşrıe, .organizasyonda kararlarr
kocrdiiıe edıbilmenin en basit .ı,oludur .Böyle bir ilişki, küçük iş-
letmeler için çok uygundur. Ancak, işletmenin cesameti biiyüdük-
çc baş yöneticinin ne zamanr ve ne de kapasitesi tüm organizas-
yona hakim o|amaz, yani .sevk ve idare sahasrnrn drşına çıkılmış
(22) olur ki, bu merkeziyet sisteminin yetersiz kalmasr anlamr-
nr taşır. Bir başka deyişle, büyüyen işietmedo a.rtan işicı", iırsaagii-
cü ve deği.simle ilgili henıen her konrıda iist 5ıönstimin kı.rıır a]_-

ması, gecikmis kararlar ve yanlışlıklar gibi olum;uz sL]nu.ç]:ır

yaı,atabilecektir. Bu nedenlerle, büyüyeır işletmenin irrerkezka.ç
sisteme yönelmesi gerekir (23). Bu ihtiyacı anlamama, büyüyeiı
işletme}erin önemli bir sorununu teşkil etmektedir.

Büyümeyie örgütte meydana gelen değişime, özellikle bölüm-
lcre ayrrma ve hiyerarşi kademelerinin sa5ıı5lp6lki artışa bağlı
o1an vo yukarıda betirtilen problemlere ilave c,iarak iki önemli ko-
nu daha günd,eme gelmektedir: Haberlcşme ve Koordinasyon.

Büyüme ile birlikte hiyerarşi basa.maklarindaki artış, teiıe
yönetim yetki devrine gitmediğinde, yani nıerkezcil sistemi uygu-
ladığında, haberle=qme kana,llarınr uzatrr (24). Bu ise, gerekli bil,
............#

Ql) Fry_Clocum, uTechnology, Structure, and Workgroup Effectiveness: A

Test of a Contingency Model,, Academy of lllanagement Journal, Vol.

27, 1977,

(22) Frol Eren, Yönetim ve Organizasyon, İstanbul: BETA Basıııı Yayın

Dağıtım A.Ş., 1993, s. 154.

(23) W.G. Astley, «Organiaztional Size and Bureaucratic Structuçg», Organi-

zation Studie§, Vol. 6, s.202.
(24) Inan Özalp, İşIetmelertn Büyümeslnde Organizasyon Sortrnları, Adana:

AİTİA Yayını, 1975, s. 63.
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gilerin ve karaliann ilgili kademelere ulaşmasında zaman kaybı,
yanlışlık ve diğ,er sorunlarrn otlaya çıkmasına neden olur. Oysa,
özellikle hızlı büyümenin söz konusu olduğu, işel ve dışal çevre
değişiminin hızlı olduğu ortamda, hrzlı karar alma ve bunu ilet-
me gereği işletmenin varlığrru korumasr düzeyinde önem taşır. Sot
nuç, güvensizlik gibi psikolojik etkilerden, haberleşme masrafla-
rrnrn artması gibi maddi yönlü sakrncalara kadar bir çck olunısuz-
luğuıı ortaya çıkmasıür ki, bunlar büyüyen bir işletmenin dina-

Diğer yandan, büyüyen bir §letme için tüm yararlarrna kar-
şın mükemmel bir merkezkaçlıktan bahsetmek de mümkün değil-
dir. Çünkü merkez]eşmemenin dengeli olmamasr halinde koordi-
nasyon sorunu ortaya çıkmaktadır. Bu sorun o kadar önemli bir
husustur ki, büyümeyi sınırlandrran faktörterden birisi hatta bi-
rincisi olarak kabul edilnrektedir (25). Koordinasyon fonksiyonun
yapısı itibariyle nihai olarak üst yönetimin görevi olması, üst yG
netimin de bu kabiliyetinin srnırlr olması, koordinasyonu büyü-
meyi srnırlandıran bir etken c,larak gündeme getirmektedir.

Sonuç olarak, yukarıda belirtilen işbölümti, denetim alanı,
yetki devri ve kaynak artrşı konularrnda büyümeyle ortaya çıkan
değişim ve gelişimler, koordinasyonu zorlay,cı ve zorlaştı,ricı etki-
ler yaratmaktadır. Bütün bunlar ise, büyüyen işletmede yönetim
masraflarınr artrrarak, verim]ilikten uzaklaşmaya neden olmak-
tadır. Böyle bir sonuç ise, işletmenin büyümeyi tercih etme ne-
denlerine ve ama4larına etkili olarak ulaşamaması anlamınr ta-
şır.

II. KAYSERİ,DE nÜyÜx İşınriunıERDE ÖncÜrınıYır
SORUNIARI iLE iİCİİİ BİR ARAŞTIRMA

A. Araştırmanrn Amacr

Araştırmamlzln amacı, büyüyen ve be]irli bir büyüklüğe ulaş-
ırıış isletmeleri örgüt yaprsı ile ilgili genel görünümiinü, özellikie-
rini belirlemek ve büyümeyi yönetmekle görevlj yöneticilerin kar-
şılığı örgütleme sorurı]arınr ortaya koymaktır .Bu amaca yönelik
olarak araştrrmamrzda teme] cevap aranan soru, büyüyen işlet-
melerin a,maçlarını etkin bir biçimde gerçekleştirebilecek örgüt-

(25) J.C. Denger, O & M and Management Services, London: The English
Language Book Society, |976, s. 152.
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sei yaptya sahip olup olmadrkiarrnr belirlemektir. Bu çerçeve
risinde,

- Büyuyen ve belirli bir büyükliiğe ulaşmrş işletmelerde, ör-
güt yapıiarıııın özellikleri ve sorunlarr nelerdir?

-- Büyümenin gerektirdiği kcşullara uygun oiarak yapılar-
da ne gibi değişiklikler olmuştur?
Büyük işletmelerde hangi yönetim şekli hakimdir?
Bu tür işletme).erde örgüt yapısında değişiklik yapmayı
gerektiren etkenler nelerdir?

B. Araştrnna Yöntcıni

Araştırma için gerekli bilgiler anket yöntemi ile elde edilmiş-
tir. Anketin uygulanacağı kütlenin belirienmesi ise ana küileyi
teşkil eden, Kayseri Sanayi Odasr'na (KSO) bağlı olarak çalışan
işletnreler arasrndan iki aşama.da yaprlmıştır. Öncelikle, KSO'nı
kayıtlı r,e çalışan sayrsı (") (büyüklüğü) 200 kişiden fada olan
imaJatçı işletmeler belirlenmiştir. Bu işletmelerin sayl§l 30'dur.
Daha §onra İl Ticaıet ve Sanayi Müdürlüğü'nün yaptığı istatistik-
lere de dayanarak, bu işietmelerden (200'ün i.izerinde çalışan sa-
yrsı olan), büyüdükleri ile ilgili veri bulunabilen (-*") (son beş yıi-
lık dönemde) 23 işletme araştrrma yaprlacak küle olarak belir-
lenmiştir. Ancak, 21 §letmede anket uygulanabilm§, 19 tanesin-
den cevap alınabilmiştir. Anket yöntemi kullaruian bu araştrrma-
da, cevaplar karşılıklr görüşme ile tüm organizasyonu değerleye-
bilecek tist düzey yöneticilerden elde edilmiştir.

Anket formu yazılı olarak hazrrianmrş ve genellikle cevap se-

çeneklerini form üzerinde taşrmaktadır ve iki bölümden oluşmuş-
tur; birinci hxjlümde işletmeyi tanrtrcr bilgiler ve anketi cevapia-
yan kişinin özelliklerini betirleyecek sorulara yer verilmiştir. İkin-
ci bölüm ise, işletmenin örgüt yaptlnın özelliklerini saptamaya
yönelik sorulardan oluşmuştur.

(-) Çalışan sayısı, büyüklüğünün belirlenmesinde temel ölçüt olarak kul-
'lanılmıştır.

(*") Sanayi Odasında, çahşan sayısr itibariyle beş yıllık dönemle ilgili bilgi
buluııamamıştır. Ayrıca, büyümeyi belirlemede kullanmayı düşündüğii
miiz satış gelirleri ve üretim miktarlan ile ilgili sağlıklı veriler bıı]una-

namamıştrr.

içe-

175



C. Araştırma Sonuçlan
Kayssri'de büyük ve büyüyen işietmeierde, meııcut örgütsei

öze]likler ve değişime ne derece uyum sağlanabildği ve sorr,ü}la-
rın belirlenmesine yönelik yaptığım çalışmarun sonuçları ise şöy-
le özetlenebilir :

1. Araştırmıyr Cevaplayarı'Fir*alaorn Frciili
Araştırmaya cevap veren firirıala.rin dağılımı lncelendiğinde,

işletmeler imalatçı ve çalrşan say§r 200 ile 1600 arasıncia oian ve
sermayeleri 3 milyar ile 50 milyar arasrndadrr. Araştrrmayı ce-
vaplayan kişilerin ııeslekleri, btiyük ölçüde §letme, iktişat ve mü-
hendislik alanlaİında yoğunlaşnııştır.

2. Araştııınaya Ka+,ıIan İştctıııtlerin l(ari;;.la3trNtan Örgiit
Yaprsr İle İlgll Sorırnlar

- Anketinıize cevap veren 19 işletmenin 15'i organizasyon
şemasr kuildndıklarını belirtrn!ştir. Crganizasyon şema-srna -salrip
olan bu firmalar şemaları.nı özeilikle hiyerarşik otoriteyi belirt-
mek ve sorumluluklari tan;ıniayarak,vönetimi kolaylaştırnıak
amacryla düzenledilçlerini ifad.c etmişlerdir. İşletmeierimizcle or-
ganizasycn şema§l kullanımı büyük oranda olma..srna rağmen,
organizasyon el ki'ıabı ya da yazı|ı yönetmelikler çok az kulianıl-
iııakta.dır, Bı-ı bize henüz işletmelerimizde organizasyon el kitabı
kullanma alışkanlığınrn yer almadığınr .ıe şemalardan tam yarar-
].an_aınadıklarrnr göstermektedir.

- İşletmer"r6g ilk organizasyo,n şemaları genellikle yapiyı
o]ı_ışturmak üzere, kurı-ıtuş yiilarında hazırlanmştır. Önemli dü-
zeltmeler ise, 1980 ve sonraslndai gerçekieştirilmiştir. Bu da, bü-
üıiik ölçtide ekonomide 1980'de oluşmaya ba.şlayan değişimin etki-
siyle oluşmuştur. Şemalarda yapılan değişikliklerin belirli bit za-
man aldığr belirtilmiştir. Bu da, değ§ime bir uyum za.manl gerek-
tiğinde normaldir.

- Örgüt semasında yapılan değisiklikterin nedeni ise, danış-
man birimlere büyümeyle ihtiyacrn artması sonucu, bu birimlerin
oluştrıru.lması, yine drşa açılmaya paralel olarak ihracat birimle-
rinin ila.;esi gibi cevaplar alınmıştır. Yeni yeni pazarlara girme
ve büyüme5ıle artan işlerin },apılabilmesı içln yetki ve pozisyonlar-
da değişme, bölümlere ayirmada değişiklikler şemayı değiştirmiş-
tir.
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- Bütitı firmalarda yapı ilc ilgili düzeniemeler ,genel mü-
ciürlüklerin ve yönetim kurulunun gerekli görmesi ile yapılmak-
tadır. Gerekli görme nedeni ise, ekonomik, sosyal koşullar ve re-
kabet olarak sınıflandtrılmştır. Araştırmayı uyguladığrmrz kamu
işletmelerinde ise, yapmın belirlenmesi ve değiştirilmesinde, ya-
sal kcşullar daha fazla etkili buiunmuştur.

---- İşletmeler dığ§en şartlara uyan bir örgüt yapı,sma sahip
o]dukiarını ifade ederken, buna karşrn, özellikle işletme içi alış-
kanlı]ılar ve kaiifiye eleman bulunmaması gibi nedenlerle, ideal
organizasyon yaprsını uygulayamadıklarını da belirtmişlerdir.

-- Araştırma yapılan firmalarda, hiyerarşi kademesi 4 lle L4
arasrnda değişmektedir. Bu kademelerde ise son yrllarda büyü-
iıeyie birlikte yeni mevkiler ilave edilerek, artışın gerçekleştiği
belirtilmiştir,

- Hiçbir firmada örgütteme faaliyetlerini yönetecek, modern
anlamda bir organizasyon bölümü yoktur. Bu da, örgütleme faali-
yeti üzerinde yeterince durulmadığrnı ifade eden bir sonuçtur.

- Firmalarda birden faz|a krilere göre. bölümlere aytrma-
nrn söz konusu oldıığu belirlenmiştir. Fonksiyonlara göre ayınm
ilk düzeyde kullanılrrken, bazeıı bu düzeyin altında, genellikle de
yanında ürün temeline göre'ayrrlm kulianılmaktadır. Bu kriter-
lerde de büyümeyle birlikte artan ürün ve faaliyet tatzına göre
(ihracat gibi) bir değişim olmuştur. Ancak bu ayrrım tam net ola-
rak belirlenmemiştir.

- Fiırna]arın yönetinıinde .cıılırlı merkeziyet ve merkezcil
yönetim tarzı hakimdir, bu ise, büyümenin gereklerine uymayan
bir sonuçtur. Bu anlayış içerisinde tepe yönetimine yardımcı o1-
mak amacıyla kurmay birimler yer almaktadrr. Ancak, b,unlar
yetki ve sorumluluk yüklenmeden yöneticiye yardımcr olmakta-
dır]ar. Karar verme düzeni ile ilgili sonuçlarda aynı yöndedir; ka-
rarlarr yüksek yönetim basamaklarr verir.

- Firmalarda özeltikle yönetimle ilgili konularda, komite
kullanıını yaygınlaşma eğilirni gö-ctermektedir. Bu da, firmarun
büyüklüğü arttıkça, artan işler ve bölümlerarasrnda ortaya çıkabi-
lecek koordinasyon sorunlarrnı azaltrcı işlevleri bakımından olum-
lu bir sonuçtur.

177



- Kontrol alarıı özellikje iist ve orta düzeyde dar tutulmak-
tadrr. Büyiimeyle genişleme oldtığu şeklinde cevaplar da alınmış-
tır.

- Yetkinin srrurlarrnrn açık olarak belirlendiği ifade edilir-
ken, yetkiler yeterli bulunmamaJ<tadır. Ornagizasyonda iş yükü-
niin dengeli olmadığı, ancak bunda denge kurrnanın çok zor ol-
duğu belirtilmektedir.

- Departmaniar arasrnda, özeilikle büyümeden kaynakla-
nan bir haberleşme ve koordinasyon sorunu söz konusudur. Bu
da, büyi.ik ölçüde örgüt yaprsmrn etkin düzen].enmemesrnden ve
haberleşme karar ve kurallarrnda tam açrklığın olmamasından
kaynaJ<lanan bir sonuçtur.

- Bölümlerarasr koordinasyonun sağlanmasrnda, en srk ola-
rak yazılı ve yerleşnı§ politika ve kurallar kullanrlmaktadır. Bu
da, işletmelerin büyüdükçe biçimselleşmeye yöneidikleri sonucu
ile uyumludur.

İşIetmelerde büyüme esnasrnda son derece önemli olan
«bilgi»yi tnplayacak özel bir görevli veya departman kullanılma-
maktadır. Gerekli gönildüğünde geçici bir eleman kullanrlarak
bilgi toplarımaktadır. Temel düşünce, bilginin ihtiyaç duyuları
yer tarafından topianrlmasrdır,

- Firmalar, özellikle muhasebe kayıtlarını ve satrşları takip
için bilglsayar kullanmaktadırlar. Teknolojik bir yeniliğe u5ıçin
fazla iken, diğer yandan bütün bu unsurların temelini teşkil eden
insan gücü ile ilgili yetiştirme ve geliştirme çabası (*-), çok az

işletmede yer atmaktadır. Bu aynı zamanda büyümeye insan yö-

nüyle hazrrlanmamak demektir. Oysa sağlıklı büyüme için, pa-
ra^sai güç, teknik güç ve pazar gücü yanında, bunlar kadar önem-
Ii diğer bir güç gönül gücüdür._
(,.) Bu sonuçlar, büyüyen işletıneleriıı vönetim l,e <.ırganizasyon sorunlarııır

belirlemek içiıı İTO tarafından yaptrrılan aı,aştlrma sonuçlari ile uyunı,

ludur. Bu araştırmada da, işletmelerde büyüme olgusunun ortaya çıkar,
dığı nitelikli bir personel ihtiyacıolduğu, ancak işletnıelerin bu ihtiya-

cı giderecek önlemler almadıklarr saptanmıştır. Bakrnız: T. Koçel, Büyü,

yen İştetmelerde Karşılaşrlan Yönetim ve Organlzasyon Sorunlan, İstan.

bul: İTO Yayın No. |993-32, 1993, s. 51.
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Sonuç olarak, Kayseri'deki büyük ve büyüyen sanayi §letme-
lerinin organizasyo,n yap:,larrnın tam olarak gel§tiğini söylemek
mümkün değildir. Sorunlar söz konusudur. Modern organiza^syon
yönterıleri geniş olarak ve literatürde anlaşıtüğı biçimde uygu-
lanmamaktadır (").

SONUÇ VE ÖNERİLER
Büyüme, en gcnel anlamıyla belirli bir zaman süreci içirıde,

hacim artşını ifade eden bir kavramdır. Bu artrşın herşeyden önce
kaynaklarda nicei bir artış olması gerekir. Ancak her nicel geliş-
me sonucunda kesin bir büyümeden söz etmek mümkiin değil-
dir, Yönetim biçimi gibi bazı nitel gelişmelerin de yaşanmasl ge-
rekir.

İşletmeler çeşitli motivlerle büyümek isterler ve büyümeye
farklı yollardan (iç veya dış) ulaşmaya çalrşırlar. Sonuç olarak da,
büyüyen işletme çeşitli yararlar elde eder. Ancak, bu yararlar
sonsuz, büyüme §ıntrsrz.ve sorunsuz değildir.

Örgüt yap§l ve örgütleme ile ilgili sorunlar, büyüyen bir iş-
letmenin karşılaştığı önemli sorun gruplarından bir tanesidir. Ör-
neğin, işbölümü, denetim alanr, yetki devri, merkezileşme derece-
si gibi aJanlaria ilgili sorunlar, büyiimenirı başar$lnı ve devamınr
belirleyici roi oynarlar. Çünkü, büyüme bir değ§im olayıdrr ve
bu değişimle ortaya çıkan yeni şartlara uyum gerekir. Ancak,
yönetimin ve yapınm dolayrsıyla da örgütte çalışanlarrn gereken
lıızda bu uyumu sağlayamamasr sorunları.n temelini oluşturur.

Kayseri'de büytik ve büyüyen işletmelerde mevcut örgütsel
özellikler ve değ§ime ne derece uyum sağlanabildiği ve sorunları
belirlemek için yapılan araştrrma §onucunda, beklentilere uygun
olarak büyiik ve büyüyen işletmelerin örgüt yaprlannın tam geliş-
mediği ve daha bir çok sorunlann olduğu belirlenm§tir. Bu rc-
runlar ile ilgili öneriler aşağrda iizetlenmiştir.

İşletmeterin büyürken daha az problemle karşılaşmaları için,
herşeyden önce, büyümenin yönetilmesi gereken bir siireç oldu-

Effi;il-karıdabahsedilenaraştırmasonuçlarriledesteklenmiştir.
Bu çalışmaya göre, büyüyen işletmeler nispeten soyut bir kavram olan
organizasyon yerine somut bir kavram olan personel iizerinde daha fazla
durmaktadırlar.
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ğu kabul edilmelidir. Büyümenin bir amaç olarak açıkca belirleıı-
mesi ve gerekli çevresel analizlerin yaprlmasr, yani, büyiimeııin
planlanmasr, daha işin başında zaman ve kaynak israfını önleye-
cek ve her türlü meseleye işletmenin hazırlrklr olmasr sağlanmış
olacaktır. Bu bir başka dey§le, büyümeyi bir yatınm ve uygula-
ma planı-proje olayı olarak algılamaktır. Büyüme başladığında
i,se, işletmleerin yeniden yaprlanmaya önem vermeleri gerekir.
Zira, dengeli ve değişime uyum sağlamış bir yapı, büyümenin ba-
şarrlması açrsından temel ilkelerden birisidir.

Bunların yapılabilmesinde ise, işletmelerimizin organizasyoıı-
larındaki dğişimleri dinamik bir biçimde yürütecek birimier oluş-
turmalan önem]idir. Yapısal düzenlemede etkinlik arttrkça, büyü-
meyie söz konusu o]an haberleşme ve koordinasyon sorunları da
büyük ölçüde ortadan kalkacaktır. Ancak, önemli olan tenrel hu-
sus, sadece stratejilerin gerektirdiği yapıyı kurmak için değ§im
değil, aynr zamanda, birlikte çalışan kişilerin amaçlarınr ve umu_t-
lanru da gözöntinde bulunduran bir yapırun oluşturulabilmesidir.
Bu çerçevede, insan gücünü teşvik, özellikle de büyüme ve deği
şim konusunda bilgilendirme ile direnmeyi önleme, yöneticileri
eski ve kalıplaşmış düşüncelerden kurtara.rak «yeni bir zaman
boyutunda düşünmelerini öğretecek» eğitim çalışmaları, işletme-
lerin büyürken karşıIaşacağı sorun]arı azaltacaktır.
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