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GIRis

Bilyiime, her c¢esit isletme icin s6z konusu oldugundan ve igletme icin
birgok faydalar sagladiindan giniimiizde énem kazanmaya baslayan bir konu
olmugstur.

Biiylime incelenirken, igletme biiyiikligi kavrammin ne oldugu konusu
iizerinde durmakta yarar vardir. Bu ise igletme biiyiikliigiinden ne anlagilacag: ko-
nusunda cevap verecek bir tammmlama yapmay: gerektirir. Kisaca bir ifade ile;
“Isletmenin biiyiikligh tesebbiis tarafindan bir araya getirilen firetim araglarimin
timidiir” (1),

Yeni kurulacak bir igletme Once gegitli arastirmalar yapar. Kurulacak
igletmenin biyikliigi isletmenin gelecegi yoniinden tizerinde durulmasi gereken bir
noktadir, Isletme biiy{ikliigi ile ilgili olarak verilecek kararda bazi unsurlar dikkate
alinir. Bunlar isletmenin yOnetim yetenegi, sosyal gevre, Finansman kaynaklari,
filkenin ekonomik gartlari, igletmenin f;aliyet konusu ve rakip igletmelerin durumu-
dur. Kuvvetli rakiplerin bulundugu bir pazarda imkanlar: simirh olan kiiclik isletme
ile baglamak olumsuz sonuglar verebilir.

Isletmeleri biiylikliiklerine gére smiflandirma da belirli Slgiitlere baglamak
oldukga giictiir. Isletmenin ¢ahgtirdif1 personel sayisi, 6z sermayesi, igletmenin
kapladig1 alanin genigligi, belirli bir siire i¢inde yapilan satiy miktari, igletmede kul-
lamlan makine ve tezgahlarin sayisi, belirli siirede harcanan enerji miktan, belirii
slirede islenen hammadde miktan, belirli sGrede 8denen iicretlerin tutan gibi diciitler
igletmenin biyikliikleri bakimindan kargilagtrimalarma olanak saglar.

Istatistik incelemeleri bakimindan siniflandirma igin en Snemli 5l¢i,

1) Suat Keskinoglu, Genel Isletme Ekonomisi Derslerl, C.1, Istanbul, Iktisadi ve Ticari
limier Yiiksek Okulu Yayin, Istanbul 1267, s.125.
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igletmenin cabgtirdifx personel sayisidir. Ancak bu 6lgit isletme biyiidiikce 6nemini
kaybetmektedir. 1960 yillarinda 1-5 insan galigtiran igletmeler kii¢iik 5-10 insan
calistiran igletmeler orta ve 50’den ¢ok insan cahgtiran igletmeler ise biyiik
isletmeler sayiliyordu. Oysa 1977 yilinda yapilan bir arastirmaya gore, Tiirkiye'nin
100 bilyiik igletmesinde ¢aligtirilan personel sayisi: 1000’lerle agklanmaktadir. Bu
durumda biiyik isletmeler yaminda “dev igletmelerden” s6z etmek yanhs olmaya-
caktir. 1960 yillaninda bilyiik olarak kabul edilen igletmeler giiniimiizde orta
biiyiikliikte igletme durumuna gelmitir (2),

Esas olarak igletmelerin bliylikligiinii belirlemede, belirtilen dlgiileri tek ola-
rak kullanmak dopru degildir. Diger taraftan biiyliklik belirlemede en biliyiik
agirhg hangi Slglinlin tajidify, igletmenin faaliyet gosterdigi alana gbre degisir.
Ornegin dokuma fabrikalanmn biiylikligi ig sayisi ile belirlenirken, ¢imento fabri-
kalarinda doner firin sayisi, mobilya fabrikalarinda is¢i sayis1 temel alinmaktadir.
Benzer bicimde; sinema, tiyatro, lokanta, otel gibi isletmelerde oturacak yer sayist
ve yatacak yer says1 biyiikliik Sl¢iisii olurken, tarim igletmelerinde, ekilen arazinin
yiizdlglimil veya bilyiikbag hayvan sayis1 Ol¢li alinmaktadir. Ticaret ve hizmet
isletmelerinde isgren sayisi ile yillik satis miktarina bakilirken tagima igletmelerinde
kullanilan tagit sayis: nem kazanmaktadir (3),

Yukarida yaptigimz agiklamalarda da goriilecegi gibi isletme biiyikiGgi
kavramim kesinlik ifade etmekten uzaktir.

Isletmelerin biylimesi biitiin organizasyonu ilgilendirdigi icin dikkatli bir
sekilde incelenmesi gerekir. Bu nedenle tezimizin konusu “lsletmelerin

Bilyiimesinde Ortaya Cikan Organizasyon Sorunlari” olarak segilmigtir.

2) Bintu§ Aytek, Isletme Yonetimi, Turhan Kitapevi Yayinlar, Ankara 1983, s.15.

3) Mehmet Sahin, I Idaresinin Temele Kavramian, Agik Ogretim Fakiiltesi Yayinlan,
Eskisehir 1984, s. 148.
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Tezimizin incelemesinde, kaynak tarama ve miilakat aragtirma metodlarmdan
yararlamimig ve isletmelerin biiylimesi konusu ele alinmig, daha sonra igletmelerin
bilyiimesinde ortaya gikan organizosyan sorunlari incelenerek sonuca variimigtir.
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I. BOLIM
ISLETMELERIN BUYUMESI
I- TANIM

Biiyiime anlam olarak saysal bir artis ifade eder (4). Uretim kapasitesinde,
cahganlarin sayisinda veya satis tutarlarinda meydana gelen biliylimeler bu sayisal
- artigin bir gostergesi olabilirler. Kﬁgﬁk capta kurulan igletmeler zaman iginde
bilyiimeleri zorunludur. Siirekli degisen bir ¢evre, niifus artis1 ve tiiketicilerin satin
alma giiciiniin yiikselmesi, teknolojik degigsmeler gibi nedenlerle isletmeler biiylimek
zorunda Kkalabilirler. Isletmelerin biiylimesini ele alirken once iktisadi agidan
biiylimenin ele ainmasi gerek. Burada Harrod-Domar modelini inceledikten sonra
Neo klasik bilyiime modelinin incelemesi yapilmgtir. Daha sonra igletmelerin
kivamli biiytikligii ele alinmas: gerekir. Cinkii rastgele igletmelerin biliylimesi, o

isletmeye fayda yerine zarar verir.
II- BOYUME EKONOMIis1
1. HARROD - DOMAR MODELI}

Kisa donem analizleri i¢in dnerilmig olan Keynes modeli batih pazar ekono-
misi ekonomilerinde, hiikiimetlere iktisadi politika arac1 olarak oldukga kullamgh ip
uclan vermigtir. Bununla birlikte, Keynes’in linlii yapit Genel Kuram'mm daha
heniiz yaymladig1 sirada R. Harrod ve E. Domar tarafindan bu modelin uzun

4) Ojuz Uras, igletmeye Girig, Marmara Universitesi Nihad Sayar Yayin ve Yardim Vakh
Yayinlant N. 381 / 614, istanbul, 1964, s. 83.
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ddnemde bazi sorunlar yarattig: ileri siirilmiigtiir. Keynes modelinde kisa donemde,
sadece efektif talebin bir 6gesi, yani bir harcama tiirii olarak diigiiniillen yatirimlarin,
belli bir siire sonra yeni Giretim kapasitesi yaratacagi (mal iiretip arzedecek duruma
gelecepi) agiktir. Bu takdirde gsimdi saglanan arz-talep dengesinin gelecekte bozulma
olasiifi vardir. Bu soruna Domar ve Harrod birbirinden bagimsiz olarak birer
model Onererek ¢ozim getirmeye gahgmglardir. Daha sonra bu modeller, var-

saymmlar ve vardiklan sonuglann paralelligi dolayistyla iktisatcilarca birlegtirilmigtir.

Simdi, Keynes sonrasi (Post Keynesyen) Bilyiime Modeli ad: verilen Har-
rod-Domar modelini agiklayalm.

Domar’a gore tasarruflar gelirin fonksiyonudur.
S =s5Y

Burada “s” marjinal tasarruf egilimini belirler. Sermaye, belli bir verimlilie
gore liretim (arz) yaratir.

Y = 3K

Buna gére de her yil yatinmlar Al kadar bir kapasite artisi meydana getire-
cektir. Burada “8” sermayenin marjinal verimlilifi olmaktadir.

Arz ve talebin esit oldugu donemden baglanirsa; “t” doneminde talep arti-
smn1, o dénemin yatinm artiglari, arz artigim ise gegen donemin yatrimilan yaratir :

Qapanm) -+ AVp=Z Ak

AY{ =8 AK¢.1 =811



Arz-Talep esitligi

AYt= AYt

L Ak= ol g

rlg_A_It.:. sa

Burada "ry” yatuim arti oramdir. Demekki mitegebbisler yaurimlan ss
oramnda artirirlarsa gelecek dénemde arz ve talep dengesi bozulmayacaktir.
Bu durumda biiylime hiz1 agsagidaki gekilde agiklanabilir :

\

1
Carpan:  AYt] = - Ak
Arz- talep egitlifi: AYt= AYy=8lt.]

Al AYy 8
Biyiime uz : ry=—Y—t-% =——h’i=sa

Su halde bilylime hizi da, yatirim artis oranina egit olmaktadir. Yani
miitegebbisler yatirimlari, marjinal tasarruf egilimi ile sermayenin marjinal verimli-
liginin carpimi oraninda artirirlarsa, bilylime hizi arz-talep dengesini devam ettirerek
ayn1 oranda olur. Domar’da sermayenin marjinal verimliliginin klasik anlamda ve-
rimlilik olmadifina igaret etmek gerekir. Bu oran, sermayenin diger biitiin {iretim
faktdrieriyle birlikte kullaniicdifinda ortaya cikan verimligini gosterir ().

Miitegebbisler yeni yatirim kararlan alirken yatinimlan hangi oranda
arbrmahdirlar ki, yeni yapilan yatirim harcamalar: bugiin bir talep unsuru olarak

5) Miikerrem, Hig, Biiyime ve Geligme Ekonomisi, Mentes Kitabevi Yayinlan, istanbul
1988, s. 75.
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arz-talep dengesini saglarken, yarin da bir arz unsuru olarak talep dengesini boz-
masmlar?

Harrod dinamik iktisat adim verdigi yaklagimina, Domar modelininkine
benzer varsayimlarla baglamakta, fakat sermayenin marjinal verimliligi yerine,
tiretim planlan ile yatirim planlarim baidagtiran sermaye / hasila oranm kullanmak-
tadir. Sdyle ki:

Tasarruflar ulusal gelirin fonksiyonudur.
S =sY

Miitegebbisler belli bir iiretim artisim (AY) planlaria ve yatirilan sermayenin
ne kadar hasila yaratacag belirleyen sermaye / hasila oranmina gore bu iiretim
plamm gergekiestirecek yatiim miktarim saptariar.

I=gAY
Halk, her zaman planladif tasarruflarim gerceklegtirir.
Spt = Sft

Yatirim karari ne olursa olsun, yatirim diizeyini belirleyecek olan, finans-
man kaynagm olugturacak fiili tasarruf diizeyidir.

Ipt = Sft

O halde sorun, arz-talep esitligini saglayacak yatirim kararlarimi, fiili tasar-
ruflaria planlanan yatirmlar egitleyecek bir durumda gerceklesmesidir.

Ipt = Igt = St = Spt

Modeli agarsak tasarruflar,

Spt = sYt

Sp(t-1) = sYt-1



Yatirim Kararlar:
Ipt-1) = & (Yt - Y1)
Tasarruf yatirim egitligi
Spt = Ipt

sY1.1 =8 (Ye- Yt.1)
Bilyiime hiz1 ©

ro = AYt - Yt - Yt-1
Y~ Yt1 Yt-1

=3
£

Spt = sYt
Al = ASpt = sAYt = s(Yt - Yt.1)
It=g(Y¢- Y1)

At _s(Yt-Yi) _8
k  g(¥t-Yt-1) 8

Demek ki yatirim artis oram da biiylime hiz1 kadar olacaktir.

Domar ve Harrod modellerindeki paralellik agikca goriilmektedir. Har-
rod’daki sermaye / hasila orani, Domar’daki sermayenin marjinal verimliliginin tersi
olarak tammlandigindan, iki modelin aym sonuglan verdigi goriiliir. Bir ekonomide
biiyimenin dengeli olmasi icin mitegebbislerin yatirim kararlari, marjinal tasarruf
egilimi ile sermayenin marjinal verimliliZinin ¢arpimina egit oranda artmalidir. Bu
durumda biiylime hiz1 da ayni oranda olacaktir.

Harrod-Domar modelini bir gizimle agiklamak miimkiindiir.
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Sekil-1

Harrod-Domar Model

|
1\

5:: sy

o

7\
4
<,

Y=Y

¥
v

Cizimde bxnncx dorttebirde, tasarruf ve yatinm esitligi ile belirlenen denge
milli gelir diizeyi ikinci d6rttebirde arz-talep esitligi, Gi¢tincii dérttebirde sermayenin
marjinal verimine bagh toplam arz yer almaktadir. Denge durumunda I, kadar
yatnmin K K; kadar sermaye genislemesine yol acacaktir. Ekonomide dengeli
bilylimenin gerceklesmesi icin bu sermaye artiginin yarataca@ arz artigt ile bir son-
raki durumda yapilan yatirimlarin (1,) yaratacagi gelir (talep) artistnn birbirine esit
olmas: gerekmektedir.

Harrod-Domar biliylime modeline bigak sirtt denge modelide denmektedir.

Gergekten bu modele gore, miltesebbisler s3 oram iistiinde veya altinda yatinm
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karar1 vermeleri durumunda ekonomi gitgide dengeden ayrihr. sistemde, ekonomi-
nin bu oramn alundaki yaunm karari, talep yetersizligine neden olur. Bu yetersiz-
lik, miitegebbisleri yatirimlari daha dilgiik oranda artirmaya yOneltir. Bu ise efektif
talebin artis hizinin yeniden azalmasina yol agar. Sonug daha genis talep yetersiz-
ligidir. Bunun Ozerine yatirnm artiy hiz yine kisithir ve dengeden uzaklagma

hizlanarak devam eder. “s8” oram iistiinde yatirim karar: ise tam tersi bir sonug ve-
rir (6),

2. NEO-KLASIK BUYUME MODELI

Biiylime modelinin sorunlarina egilen Neoklasik iktisatcilar, Neo-Keynesyen
bigak sirt1 denge modelinin tersine, ekonomide aym dengenin kararh olarak devam
edecegini savunmaktadirlar. J.E. Meade, T.W. Swan, R.M. Solow’un katkilari ile
gelisen Neoklasik biilylime modeli, piyasa mekanizmasinin etkin bir gekilde
iglemedi#i sonucuna varan Harrod’un aksine piyasa sisteminin, uzun dénem
biiylimeyi saglayacafim gdstermeye cahiir.

Neoklasikler, oncelikle Harrod'un firetim iligkilerini kabul etmemislerdir.
sermayenin arz ve talep kosullarina gire serbestge degisebilirligini gostermek icin
sermayeyi ve emegi girdi olarak alan.iiretim fonksiyonundan hareket etmislerdir.
Bu modelde, kullamlan {iretim faktorierindeki ve teknolojideki gelismeye bagh ola-
rak, nihai firlinin bliylime oram belirlenmektedir. Boylelikle Harrod un sabit olarak
kabul ettigi sermaye hasila katsayis1 esneklestirilmigtir. Goriildigi gibi Gretim
faktorierinin biiylime oram, nihayi ¢iktinin biiylime oranm belirlemektedir. Iggiicii
arzi veri olarak ahindigindan, iggiicli arzmm biiyiime oram da dig unsurlar ta-
rafindan belirlenmektedir. Sermaye stokunun biiylime oram ise yatirimlarla, mevcut

6) Akin [kin, iktisadi Analiz, Acik Ogretim Fakiiitesi Yayinian, Eskigehir 1984, s. 418.
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sermaye stokunun hacmine bagh olmaktadir.

Neoklasikiere gore tasarruflar (S), milli gelirin (Y) fonksiyonudur. (s. mar-
jinal tasarruf egilimini géstermektedir).
S =sY

Yaurm (I) ise, sermaye stokuna (K) yapilan net eklemelerdir ve tamm
geregi tasarrufa esittir. Ciinkil tasarruflarin yatirildipa varsaymundan hareket edil-
mektedir.

AK=1=8=5sY

Bu durumda sermaye stokunun (K) biiyiime orani, sermaye hasila kat-
sayisma (V) bagh olmaktadir. Ekonomide yatirimlar tasarruflara bagh oldugundan,
gerekli bliyime oranini agtifinda emek piyasasinda bir talip fazlasi olugmasina ve
iicretlerin artmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla kirlar azalacaktir. Bu nedenle
sermaye-yogun tekniklerin kullaniimasi daha kérh hale gelmektedir, Dogal biiyiime
iz, gerekli bilylime hizina egit oluncaya kadar her iki teknifin birbirine ikame
edilmesine devam edilecektir. Diger bir deyigle emek ile sermaye arasindaki ikame
imkammn olmasi, kullanilan sermaye miktar: arttikca, yani sermayenin emege oram
yiikseldikce sermaye hasila oram da artmaktadur.

Ekonomide firetim (Y) belli bir teknolojiye gore belirlenen iiretim fonksiyo-
nuna baghdir. sermaye (K) ve emek (L) {iretim. Fonksiyonunun bafimsiz
degiskenleridir. Biiylime siirecinin bagladig: (t) ddneminde emek arz (L) ile
niifus (p) artip arasindaki paralellik oldugunu varsayarak, (t) donemindeki emek
arzim (Ly), su sekilde gosterebiliriz.

Li=Le™
Yine baglangic doneminde mevcut sermaye stokunun (K ) oldugunu,

emegin tamammn istihdam edildigini varsaydigimmzda, toplam ¢ikty;
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Y, = f (K, L,
dir. Bu denklemleri I = S = sY egitlifinde herhangi bir "t” d0nemi i¢in yerine koy-
dufumuzda ekonomiyi tam istthdamda tutmak igin gerekli yatinmlari gosteren eko-
nominin ana biiylime denklemlerine ulasiriz.

It = s.f (K, L ,ePY

Denklemdende anlagilacag: gibi ekonomi bilyiirken, sermaye birikim hizi ve
niifus artigt hizi1 birbirine egitse, firetim fonksiyonu birinci dereceden homojen
oldugundan denklemin iki yam birbirine egit olmaktadir. Diger bir deyisle ekonomi
bityiirken yatirm - tasarruf denkligi devamh saflamp, aym karar biiyiime siirecektir.

2.1. Modelin Isleyisi

Solow, kararh dengeyi kamtlamak icin dengeye nasil ulagugim ve dengeden
ayrnildifinda ekonominin nasil zorunlu olarak tekrar dengeye donecegini agik bir
sekilde anlatmgtir.

Ekonomide emek bagina sermayi (r) syle gosterilebilir :

r=K/L

Emek bagina sermaye oranimin zaman iginde degisimi

Ar _AK AL
r KL
Seklinde yazlabilir. K yerine yatirim denklemi, AL / L yerine de niifus
artis mz1 (p) yerlegtirildiginde bu denkiem ;

A sfEK/LY)

r K/L

bigimine doniglir.
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& _sEK/LD __sf@h

r  K/L P T

her iki tarafi (r) ile carptigimizda
Ar =sf (r,) - pr

olur.

Son denklemden de goriiliiyor ki kararh bilylimeyi devam ettirecek emek
birimi bagina sermaye birikim hizi, sermaye / emek oramimn kendisi ile niifus artig
hizina baghdir.

2.2. Modelin Geometrik Anlatim:

Denklemierin sonuglarim bir ¢izim yardimiyla gérmek daha kolay olacaktir,
Asafidaki sekilde dilsey eksende birim emek bagina birikimi, yatay eksente ser-
maye [/ emek oram yer almaktadir. Simdi s.f(r,I) fonksiyonunu yorumlamaya
| galigalim. ifadenin f(r,]) kism1, bafimsiz sermaye / emek degiskenine gre emegin
bigimi igin firetim fonksiyonudur. Bunun marjinal tasarruf egilimi (s) ile carpim
sermaye / emek orammna gore birim emek bagma sermaye birikimini gosterir. Yani
s.f(r,I) fonksiyonu, sermaye / emek oranina gore birim emek bagina sermaye biri-
kim fonksiyonudur. Sermaye / emek oram artarken, sermayede azalan verim kanu-
nu igleyecektir. Bu durumda 6lgege gore sabit getiri varsayim dikkate ahndiginda;
birim emek bagmna iiretimin ve dolayisiyla birim emek bagina birikimin gitgide
yavaglayan bir hizla yiiklelecegi anlagihir. Bu nokta s.f(r,I) egrisi diigey eksene gore
dis biikey ¢izilerek gosterilmektedir (7).

7) Akin likin, a.g.e., s. 420.
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Sekil 2

Neoklasik Biiyiime Modeli

?f'
s, 1)

%
(-

Ordinden gegen Ar = pr dofrusunun egimi p ye, yani niifus arti hizina
esittir. Bu dogru, niifus ve dolayisiyla emek arz: degigsmez bir hizla artarken, birim
emek basina sermaye birikiminin de degismez niifuz artis hizina egit bir hizla art-
mas1 durumunu belirtmektedir.

Ar = s.1(r,I) egrisi ile Ar = pr dogrusunun kesistigi E noktasinda sermaye
birikim hiz1 ile niifus artiy Iz birbirine egit olmaktadir. Bu duruma uyan sermaye /
emek oramim 1’ ile gosterelim. Ekonomi r’ ile gosterilen emek sermaye oranina
ulagtiginda, sermaye ile emegin aym hizla arttgi, kararh denge durumunda
biiylimeye varilacaktir. Bu denge durumunun kararh olup olmadifim kanmitlamak
i¢in r = r’ segeneklerinin varhgim tartiymak gerekir.

Ekonomide r > r’ ise, pr > s.i(r,I) demektir. BOyle bir durumda sermaye
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birikimi gerekenden c¢ok olacagindan r diiser ve tekrar r’ noktasma dénilir. r < r’
ise bu kez pr < s.f(r,]) olur; yani sermaye birikimi gerekli birikimin altinda kabr. r
yiikselir ve r’ noktasina yeniden gelinir.

- . O halde, baglangicta emek {initesi bagmna sermaye ne olursa olsun ekonomi
kararh dengeyle biiyidiigii bir noktaya ulasacaktir. Bu noktadan ayrilindifinda ka-
rarhhk kosullari ekonomiyi tekrar kararh biiylime noktasma getirir (8),

2.3. Modelin Elestirisi

Neoklasik blilyiime modeli, varsayimlari ve kullandig: araglar agsindan ken-
di icinde tutarhdir. Bununla birlikte bu varsayimlar ve araglar, tartisilabilecek nite-
likler tagimaktadir. |

Uretim fonksiyonunun birinci dereceden homojem varsayilmasi, oldukga
kat1 bir yorumdur. Hem sermaye hem de emek girdisinde birartis oldugunda toplam
Gretim, digsal ekenomiler, teknik ilerleme vs. gibi nedenlerie daha lnzh yiikselebilir.
Ayrica azalan verim varsaymu da 0zellikle kisa donemde gegersiz olabilir.

Neoklasik modelin kargilastig: en Snemli giighiik firetim fonksiyonunda yat-
maktadir. Sermayenin bir firetim faktorii, olarak tanim ve anlami, bir ¢ok piiriizli
noktanin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Ornefin, toprak, yil-hektar emek ise
adam-saat gibi birimlerle Gl¢iilebildigi halde, sermaye faktorii, sermaye mallarindan
ayn bir kavram olarak fiziki birimlerle 6i¢iilemez. Sermaye mallarinin ise bir liretim
faktdri olarak denge modeline sokulmasi imkansizdir. Cesitlilifin yaratug: sorunlar
yamnda, aynm degisken hem sistem disi, hem de sistem igi degisken olarak sistem
iginde yer alacaktir.

8) Akin likin, a.g.e., s. 420.
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Bu sorunu ¢6zmek icin, sermayeyi iki boyutiu bir faktor olarak ele almak
diigiinilebilir. Bu iki boyut zaman ve emektir. Zaman boyutu yatrim ya da bek-
leme siiresi olup, faktorlerin kullanilmaya baglandig: andan, son malin ¢iktii ana
kadar gegen zaman siiresini kapsamaktadir. Fakat burada da iki giiclik belirmekte-
dir. Bu zaman siiresinin herhangi bir ortalama &l¢l birimi ile Slgiilmesine imkan
bulunmadigx gibi, cesitli faktorlerin yatirim siirelerini bir araya getirecek bir 6l¢ii
bulmak da imkénsizdir.

Uretim Fonksiyonunda toprak faktoriiniin yer almamasi, toprak arzimn
degismez varsayilmasina baglanabilir. Fakat bu durumda da, emek ve sermaye bir-

likte degistiginde Olcege gore sabit verim yerine azalan verim s6z konusu olabilir
(9),

III- ISLETMELERIN KIVAMLI BUYUKLUGU

fsletmelerin kivamh biiyfikligi (optim biiyiikligi) terimiyle esas olarak en
uygun bityiikliik belirtilmek istenmektedir. Isletmelerin kivamh bityiikliikte olmalar
gerekir. Oysa, hemen hemen her yerde, gereginden fazla bﬁyﬁk veya gerefinden
daha kiiciik igletmelerle karsilagiimaktadir, Bu durum, hem isletmeler icin hem de
filke ekonomisi icin Slglilmesi zor birgok kayiplara neden olmaktadir. Isletmelerin
kivamh blylkliikte olup olmadiklari, ekonomideki azalan verim veya artan maliyet
giderleri yasasina gore, agiklanabilir. Bu yasaya gore; Gretim miktar: a.rttlkgé, mali-
yet giderlerinin de aym oranda artmadig: goriiliir. Belirli bir kivam noktasina kadar
Gretim miktan arttikga, firetim birimi bagina diisen maliyet giderlerinin azaldif1
goriliir. Ancak, bu azalmamin da bir simir1 vardir. Kivam noktasina varildiktan son-
ra maliyet giderlerinin azalmasi durur ve bir siire sonra yavas yavag artmaya baglar.

Bu durum asagidaki sekilde gosterilmeye cahsiimigtir,

9) Akin likin, a.g.e..s. 421.
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Sekil 3

Bir Isletmenin Maliyet Egrileri ve Uretim Giic

OcXkalama ve

’“““3‘““} maltuet (TL)

ilerme. Wagasihesi

Rreds " & '6:..&)
N x A ) M
O
M, — ‘\\ =
o ?\ Q?—

3 Beedten Mivdor
(Ton [¥\)

Yukardaki seklin agaklamasina gegmeden Once, ortalama maliyet (OM) ile
. marjinal maliyet (MM) kavramalrini tammlamak gerekir. Ortalama Maliyet, toplam
maliyetin liretim miktarina béliinmesiyle elde edilen bir rakamdir. Ornegin isletme

40.000 ton mal iiretiyor ve bu iiretim i¢in 2.000.000.000 lira gider yaptyorsa;
8.000.000.000/40.000 = 200.000 TL / Ton ortalama maliyeti olur.

Marjinal maliyeti ise, en son iiretilen birimin maliyetidir. Ornegin, aym

igletme 40.001 ton iiretince toplam maliyet 8.000.300.000 lira oluyorsa, en son
tiretilen birimin maliyeti, 8.000.300.000- 8.000.000.000 = 300.000 liradur.

Yukandaki sekilde bir noktaya kadar iiretim miktar: arttik¢a maliyetlerin
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digtigi gorilmektedir. En diigiik maliyet OQ, ton tiretildigi zaman OM, lira olarak
gerceklesmektedir.86z konusu OM, uzakhifmna kivamh maliyet diizeyi ve bunu
saglayan OQ, iiretim miktarina da kivamh bilyliklik denir OQ, noktasindan sonra
maliyetler artmaya baglar. Ancak, sekilde goriildGigi gibi, eger igletmenin biiyiik-
ligl (maksimum iretim gicli=maksimum kapasitesi) OQ, kadarsa, O igletme hig
bir zaman B noktasina ulagamayacak ve en diigiik maliyetle iretim yapamayacaktir.
Isletme en gok OQ; kadar firetim yapacak bir birim maliyeti OM; TL olacaktir.

Yukaridaki agaklamalarimizda goriilebilecegi gibi, isietmelerin toplam ortala-
ma ve marjinal giderleri, Giretim miktarimin bir fonksiyonudur. Bu nedenle firetim
miktar degigtikce, bu liretim icin yapilan giderler de degigir. Asagdaki tablolarda bi-
siklet Gireten bir igletmenin toplam, ortalama ve marjinal maliyet giderlerinin nasil
hesaplandigt gosterilmigtir.

Tablo 1
Ortalama maliyet ¢izelgesi
Uretim Toplam Gider Ortalama
Miktan TL. Maliyet (TL.)
" Adet (Toplam Maliyet /
Uretim Miktar)

1 496.000 -496.000

2 720.000 360.000

3 915.000 305.000

4 1.088.000 272.000

5 1.260.000 252.000

6 1.452.000 242.000

7 1.715.000 245.0000

8 2.016.000 252.000

9 2.421.000 269.000

10 2.960.000 296.000
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Tab]o 2
Marjinal Maliyet Cizelgesi
Uretim Toplam Ortalama Marjinal
Miktari Gider Maliyet Maliyet
(Ad) (TL.)
1 496.000 496.000 496.000
2 720.000 360.000 224.000
3 915.000 305.000 195.000
4 1.088.000 272.000 173.000
5 1.260.000 252.000 172.000
6 1.452.000 242.000 192.000 .
7 1.715.000 245.000 263.000
8 2.016.000 252.000 301.000
9 2.421.000 269.000 405.000
10 2.960.000 296.000 539.000

Marjinal maliyet en son lretilen birimin maliyetidir. Buna gore ikinci biri-
min maliyeti su gekilde hesaplanir;

720.000 - 496.000 _ 224.000

1 T = 224.000

fsletme bir adet bisiklet firetmek icin 496.000 lira harcayacakur. Ancak;
ikinci bir bisiklet Giretmek igin 496.000 x 2= 992.000 lira degil 720.000 lira veya
ek 224.000 lira harcayacaktir.

Bu ek 224.000 liralik maliyete marjinal maliyet:

2.016.000 - 1.715.000

87 = 301.000 lira olarak hesaplanmaktadir.

Yukandaki her iki tabloyu da birlikte inceleyecek olursak bisiklet fircten
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igletmenin ortalama maliyetleri ile marjinal maliyetleri yaklagik 7 adet bisiklet
Giretiminde birbirine esit olmaktadr.

Simdi kivamli biliyiikliigin altinda ve kivamli byiikligin Gstiinde galisan
isletmeler ne gibi durumlarla kargilagabileceklerini inceleyelim. Bu konuda bir gok
fikir ileri siiriillebilir. Ancak kisaca belirtmek gerekirse, biiylikliikleri kivamh
biyiikliik altinda olan igletmeler, daha diigiik maliyetle ¢cahsan igletmeler tarafmdan
yok edilmek tehlikesiyle kargilabilirlir. Bu tehlikeden kurtulmak igin onlarda
~ Uretimlerini artirmak imkanlanm aragtirarak kivaml: biyiikligii vlagmaya ¢ahsiriar.
Diger taraftan, biytkldkleri kivamh Olgililerin Gizerinde olan isletmeler ise, satiglarin
azalmas: durumunda ¢ok zor durumlara diiserler. Satiy azalinca satiy gelirleri azala-
cak, ama eski iiretim diizeyinde Biretim yapmaya hazir olmanin neden oldugu sabit
masraflar aym diizeyde kalacaktir. Amortismanlar, faizler ve ayhklar gibi sabit mas-
rafalarin aym diizeyde kalmasi birim {iretim maliyetinin ylikselmesine yol agacaktir,
Cinki satiglar biraz daha azalir, satiy gelirleri, igletme masraflarim kargilayamaz
dum{na gelir. Isletme uzun siire bdyle bir duruma katlanamaz ve biiyiik sarsintilar

gegirir; biisbiitiin ortadan bile kalkabilir (19),

10) San Ozalp, Kiciik Isletmeler, E. I. T. . A. Yayini, Ankara 1971, s. 17.
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IV- BUYUME NEDENI

Yeryiiziinde canh varliklar dogarlarlar, gelisirler, bilyiirler, yaslanirlar ve
yok olurlar. Genellikle aym hayat siireci igletmelerde de goriiliir. Onlar da kiigiik,
orta biyiiklilkkte veya biiyiik olarak ekonomik hayatta yerlerini alirlar. Ik kurulug
yillarinda ayakta kalabilenler bir siire sonra iyice kok salmaya, tutunmaya ve
gelismeye baglarlar. Boylece isletmelerin pazarlan biiylimeye, drgiittenmeye, ser-
maye bulma imkanlar ¢ogalmaya, uzman iggéren ve ydneticileri ise alma giicii
gelismeye ve iiretilen mal ve hizmetlerin tiiketciler fizerinde yaratugi giiven derin- -
lesmeye baglar. lyice biiyimek kendi alamndaki firetim pazar denetimi altinda tut-
mak, ekonomik ve politik bir gli¢ durumuna gelmek, birbirine bagli 6rgitler
aracihftyla ekonomide kendi egemenligini kurmak igletmeleri biiylime nedenleridir.

1. BUYUKLUGUN USTONLUKLERI

Bilyiik bir igletmede teknik ve yOnetim goérevleri igin ayri uzmanlar
calistirabilirler. lleri bir teknolojinin uygulandifi makineler ve uzmanlagmig persone-
lin isletmede istihtamu anak biiylik igletmelerde uygulama alanina konabilir. Biyiik
isletmeler ihtiyag duyduklar1 hammaddeleri ve @iretim igin lizumlu olan yardimci
maddeleri istedikleri miktarda alabilirler. Uretim igin gerekli hammaddeleri biyik
miktarlarda tedarik ettiklerinden baz kolayliklardan da yararlanabilirier.

Ayrnica bilylik igletmelerin finansal yonden verimliligi artar ve faaliyet
gosterdikleri pazarlamada kredi bulmalar: Kolay olur. Bundan bagka bilyiikligiin en
Onemli {istiinliklerinden birisi de, genis capta aragtirma ve gelistirme programlarina
sahip olurlar. Ayrica sermaye yetersizligi nedeniyle kii¢iik igletmelerin yatirim yapa-
mayacag biiylik yatinim projelerini gergeklegtirirler, ve buralarda tekel kirina yakin
kérlar elde edebilirler.



-22-

2. BUYUME IHTIYACI

Biiylime, bagarili yOnetime, isletme elemanlaninin iyi bir sekilde segimine,
uzmanlagma ve igbOliimiinden yararlanmaya, iyi bir finansman yapisina, aragtrma
ve gelistirme programlanna baghdir. Bliyiime aniden meydana gelen bir hareket
degildir. Degigik zamanlarda alinan kararlarin bir sonucudur. Isletmeye yeni perso-
nel alinmast, talebi kargilamak igin Gretimin artirilmas: veya talebi tegvik etmek gibi
konularla biiylime arasindaki iligki ¢ok iyi tesbit edilmelidir.

Isletmelerin biliyiimelerinin ¢esitli sebepleri vardir. Bunlan sirasiyla

agiklamakta yarar vardir.

2.1. Kar

Isletmelerin en dnemli hedeflerinden birincisi de karlarini yiikseltmektir. Fa-
kat isletmeler kérla beraber en az onun kadar dnemli diger hususlan da dikkate al-
makta ve kirim en yiiksek seviyeye gikarmayi arzulamaktadir. Kérin bityiimeye et-
kisini incelerken karin meydana gelmesinde iki 6nemli faktSriin rol aidigi1 goriilar.
Bunlarin birisi maliyet ve digeri ise hasilattr. Karin biiylimesinde biiylk etkisi olan
maliyet faktorii igletmelerin bilyiimesiyle degisebilir. Organazisyon yapismda
degigsme oldugu zaman igletmeler bilyiidiiginde maliyet giderleri diiger. En 6nemlisi
vzmaniagmig personelden tam anlamiyla yararlanma imké&m dogar. Cesitli uzman-
lagmig personelin ve belirli makinelerin kapasiteleri farkhdir, bdliinemez. Dar bir
faaliyet sahastyla iiretimi dengede tutmak imkansizdir (11}, Baska bir neden ise,
isletmenin biiylimesiyle {initenin artiriimasi olanag: dogdugundan iinite bagina diisen
masraf, azalir. Maliyetlerin digiiriilmesi ile birlikte satis gelirinin artinimas: da

11) Jame G. March, Hand Book of Organizations, Road Mc Nally and Co., Chicago1963,
s. 457.
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isletmenin kirm etkiler. Satis gelirini su sekilde formiil edelim:
Satig geliri = Satilan mal miktan x satilan malin fiyats.

Yukaridaki formiilde agikga goriilecegi gibi satilan mahn miktannm ve satig
fiatimin artiriimasi satiy gelirinin artmasina sebep olur. Burada 6nemli olan diger
sartlar degismedikge satis fiatinin artmasi mala kargi olan talebin azalmasina sebep
olur. Bu durum ise, dar bir pazarda faaliyet gosteren igletmeleriginve tek tip mal
imalinde s6z konusu olur. Piyasa durumu ve mamiillerin 6zellikleri igletmenin kar

yapisim1 ve dolayistyla bilylimeye zorlayan bir sebep olmaktadir.

Uretim teknolojilerinin hizla gelismesi, Aragtirma ve gelistirme masraflarimn
ayrilmasim gerekli kilmaktadir. Ayrica isletmeler yeni pazalarda yeni mamiillerle
tiiketici talebini kendisine ¢ekmelidir. Iste biitin bu soruniar igletmeleri biylimeye
gitmeye sevkeder.

2.2. Teknolojik Degisim

Insanlanin temel amaglarindan birisi de yiiksek hayat seviyesine ulagma
istei yani yasantilarinin en iyi sartlarda stirdiirilmesidir. Ancak bu durum teknolo-
jik gelismeler ile saglanabilir. Endiistriyel devrimin gerceklesmesini saglayan teknik
gelisimin sosyal degisimi de hizlandirmasi normaldir. Nitekim el emegenin yerini
makinalarin almasi, i§ b6liminiin ve uzmanlagmann gelismesi, genis igci kitleleri-
nin isyerinde ve bilyilk merkezlerde toplanmasi, her tirlii tagima araglarmin
geligtirilmesi igletemeler {izerinde bityiik tesirler yaratmaktadir (12). igte, igletme bu
teknolojik gelisime ayak uydurmasi gerekir. Bunun icin de bir takim
¢aligmalaryaplamilid. Dogrusal programlama, kompitiirler, yoneylem aragtirmalari,
pert gibi teknikler mevcut orgnazisyonla yiiritiilemezler (13), Isletmeler bu hizlt

12) Vahdet Aydin, M.P.M. Konferansian, C. |, 1869-1970, s. 239.
13) Ulkii Dicle ve Atilla Dicle, "Orgiitse! Degigim" Verimlilik Dergisi, C.Il, s. 3 (Nisan, Haziran)
1973, s. 681.
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teknolojik gelismeyi benimseyebilirlerse bagarili olurlar. Bunun i¢in de igletmelerin
biinyesinde bir takim degigiklikler yapiimahidir. Teknolojik gelismeler biiyiimede
Onemli rol oynarlar.

2.3. Kaynaklann Kullanim

Belirli bir biyikliige erismemis isletmelerde hi¢ kullaniimayan veya ¢ok
kullamilan kaynaklarin mevcudiyeti bir gergektir. Bu kaynaklann kullanilmas:
biiylimenin gergeklesmesi nisbetinde bagarilabilir. Bu kaynaklan Ozetle gbyle
siralayabiliriz; ham madde, sermaye unsurlari, personel ve yonetimle ilgili durum-
lardir. Burada yOnetim igletmenin bagansinda aktif bir rol aynamasi nedeniyle tam
kullamimas: gereken bir kaynak olmaktadir. Yukanda da agiklandip: gibi burada
kaynaklar genig anlamda kullamimgtir.

Bilyimede en 6nemli faktorlerden biri de insan faktoriidiir. Isletmede
gorevli personelin verimli bir gekilde ¢aligtirilmasi 6nemli bir konudur. Genel ola-
rak personelin verimli bir gekilde kullamimamas: isletmenin biylikligi ile ilgilidir.
Kullamimayan insan giiciiniin kullamilir hale gelmesi ancak biiyiime ile
gergeklegebilir. Aym zamanda uzmanlagmig personelin isletmeye kazanilmasi
biiylime ile imkén dahiline girer. Isletmede ¢ahsan uzmanlagms personelin giinliik
calisma ve gayretinin ancak belli bir yiizdesinden faydalamhyorsa ve zamamn
varhgi s6z konusu ise igletmenin biiylikliglinde bir degigiklik yapmak ve
biiyiimeye yonelmek zorunludur. Genellikle mevcut organizasyon ile kullanilmayan
kaynaklarin kullamlir hale getirilmesi igietrne biinyesinde bir degigiklik yapilmadan
kolayca baganlamaz. Yaymlarim basmak igin baski makinelerini giinde 6 saat
¢aligtiran bir dergi giinde 8 saatlik bir ¢alismaya uymak icin geri kalan 2 saatlik za-
manda reklam materyallerini basmak suretiyle daha gok fayda temin edebilir. Bunu
yapabilmek i¢in organizasyon bazi bdliimlerde degisiklik yapmak zorunda kala-
caktir. Mesela reklam isleriyle ugrasacak yeni elemanlara sanatkéarlara ihtiya¢ duyu-
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lacaktir. fgte bu durumu gergekiegtirmek icin bilyiime gereklidir.

2.4 Yoneticilerin Onderlik Arzusu

Fertleri cahsmaya tegvik eden iki unsur finansal olan gelir elde etme arzu-
su ve finansal Ozellige sahip olmayan, itibar kazanmaktir. Biiylk igletmelerde
cabisan personel kiigiik igletmelerde caliganlara kiyasla daha ¢ok yetki ve sorumlu-
luga sahiptir. Isletme kuruldugu zaman igletme sahipleri gereken &zelliklere sahip
olmayabilir, ancak ydnetici durumunda olanlar belli bir bilgi ve tecriibe seviyesine
erigtikten sonra igletmenin bilyime durumuna girmesini saghyabilirier. Finansal
Ozellige sahip geliri artirma arzusu yoneticilerin igletmeyi bilylitme arzusuna etki
eder. Isletmenin yoneticisi durumunda olanlarin aldiklari maaslar 6nemli bir
faktordiir. Isletmenin bagarisinda etken rol oynayan gikar grubu olarak elde ettikieri
gelirleri artirmak isterler. Bu ancak igletmenin yapisinda ve biiytikligiinde meydana
gelecek degisikliklerle gergeklegebilir. Isletmede en yiliksek ficret alan y&neticilerin
maaglari, igletmenin safladifi kidra bagh olmayip igletmenin bilylikligiine
baghdir.Bunu i¢in yoneticiler igletmenin biiytimesini isterler. Yoneticilerin biiyiimeyi
arzulamalarina ikinci neden ise Finansal olmayan &zelligi, yani itibar kazanmak is-
temeleridir. Biiylime ile birlikte yoneticilerin astlarimi denetlemeleri ile ilgili larak
glcleri artacak ve igletmedeki durumian kuvvetienecektir. Boylece ySneticilerin itibar1
da artmg olacaktir.

2.5. Ekonomik Geligme

Biitiin igletmeler igin ekonomik baskilar énem tagir zira bu baskilar
igletmeyi ve igletmenin biiylimesini etkiler. Ozellikle geri kalms tilkelerde ekonomik
manzara genis bir kiigiik isletme yayginligs seklindedir. Bu {ilkelerde kalkinma faa-
liyeti genig ¢apta y1fn iiretime gidilmesi ve bdylece artan talebi kargilamakla olur.
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Bu durum hem igletmelerin biiyiimesi, hem de yeni bilyiik isietmelerin kurulmas
ile olur. Diger taraftan ekonomik dalgalanmalar isletmenin biiyimesini eikileyen
faktorlerdendir. Ozellikle enflasyonist baskilar biiylimeyi hizlandirici bir etken ol-
makta ve ig piyasa talebi genislemektedir. Bu artan talebi kargilamak igin igletmeler
bilylime yolunu se¢gmektedirler. Diinyadaki ekonomik gelismelere gbza atacak olur-
sak iktisaden gelismis iilkelerde biiyiik isletmeler dahi ekonomik baskilar sonucu
kendi aralarinda birleserek dev isletmeleri meydana getirmektedirler (14),

V- BUYOME FAALIYETI

Isletmelerin biiyiimesinde en dnemli etkenler ig ve dis etkenlerdir. Bu etken-
ler isletmeleri biiyimeye zorlar. Isletmelerin biiylime faaliyetleri gesitli gekillerde
karsimiza ¢ikar. Bazi igletmeler yeni pazarlar, genig bir dafiim kanal yaratarak
mamiillerine satis imkam saglamak suretiyie, bazilar ise yeni mamiiler geiigtirerek
biiyiirler. Bazen igletmeler otofinansmana giderek de biiyiiyebilirler. Isletmelerin
biiylimesi sadece i¢ kaynaklarin etkisiyle defil ayn: zamanda dis kaynaklarin etki-
siyle de olur. Teknolojik degismeler, ekonomik gelismeler, cevresel degismeler
isletmelerin bilylime faaliyetini etkileyen faktorlerdir (15).

1. BUYUME BIiR DEGISIM FAALIYETIDIR

Isletmeler ne sekilde biiyiirlerse biiyiisiinler, baz: degigim haraketleri yap-
mak zorundadirlar. Bliylime yonetimin deBisik bir zaman periyodu iizerinde
diiginmesini 6grenmesidir. Ust yénetim mevcut olaylar yerine ileride ortaya ¢ikacak
sorunlar izerinde cahigmahdir. Orgaizsyon biiyiidiikge kokli degisklik yapmak ve

14) Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, C.Il. Anadolu Universitesi Egitim, Saglik ve Bi-
limsel Aragtirma Caligmalan Vakf: Yayinlan, Eskigehir 1988, s. 303.
15) Kemal Tosun, Yenetim ve Organizasyon, C.Il, 1970-1871, Istanbul,s.104.
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mevcut kisimlara ilaveten yeni kisumlrin tegkil edilmesi gerekir. Yeni kisimlar ve
bolimlerin tegkil edilmesiyle daha genis bir haberlesme gebekesine ihtiya¢ duyulur.
Isletme kiigiikken emirlerin verilmesi pek sorun tegkil etmez, hatta fist kademede bir
kisi tarfindan bile verilebilir. Fakat igletme biiyidiikge haberlesmenin 6nemi gok ar-
tar. Isletme biyiidiikge koklii degisiklik yapilmazsa biiyiimede beklenen amag
gerceklesmez ve biiylime bir noktada durur.

2. BUYUME ORGANIZASYON DEGISIMINI ZORUN-
LU KILAR

fsletmelerde degisiklik saglayabilmek icin bazi organizasyon degisiklikleri
yapmak zaruridir. Isletmeler biiylidiikce, sosyal ve teknik yapismda degisiklik yap-
mak kagimimaz olur. Isetmelerin igindeki organizasyonla ilgili degigimleri iki
kisimda inceleyebiliriz. Birincisi 6nleyici karaktere sahip degismelerdir. Buniar nor-
mal zamanlarda yer alan ve igletmelerin saglamlagtirilmasini saglayan
degisikliklerdir. Bu degisiklikler organizasyonun cegitli faaliyetleriyle ilgili olai'ak
yapilanlardir. Bununla beraber bir de tedavi edici mahiyette olan degisiklikier
vardir. Bunlar ise zor kogullar icinde meydana geldiginden bagar1 imkan azdir.Bu
nedenle dnleyici organizasyon degisiklikleri tercih edilir. Igletmede degismeyi zo-
rundu kilan sebepler gegitlidir. Bu degigmeler gegici veya degismeyi-zorlayan
kacinilmaz faktorler olabilir. Biiyiime, organizasyon gelismesi sonunda meydana
gelir, Organizasyonun basarih olmasinda ve bilyime Kkapasitesinde olumlu
degismeyi etkilemek igin guurlu bir gekilde girisilen hareketlere organizasyon
biiylimesi denir. Bu tariften de anlagilacaf izere organizasyon planh bir defigim
faaliyetidir. Plansiz bir gekilde organizasyonu degigtirmek ve organizasyon
gelismesi {imit etmek yanhyg bir tutum olur. Organizasyon gelismesinde organizas-
yon sistemi tim olarak ele alinmalidir. Bu gelisme hareketi bir sistemi gerekli kilar.
Sistemin herhangi bir yerinde yapilacak bir degisiklik organizasyon degigmesi ola-
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rak diiginelemez. Ornegin pazarlama kisminm degistiriimesi organizasyon degismesi
degildir. Organizasyon gelismesini incelerken organizasyon kavramim bir biitin
olarak diiginmemiz gerekir (16),

Konuyu sonu¢ olarak Ozetlemek gerekirse organizasyon gelismesinde
oncelikle uzun donemde neyin bagarilmasi gerektigi ve hangi ihtiyaclarin
kargilanacag tespit edilir. Bunu saglamak i¢in de bazi basamaklardan gegmek sure-
tiyle hedefe ulagilir.

Uygulamay: etkileyecek durum ve kosullarla ilgili sorunun ele alinmasi ve
verilerin toplanarak ana plan yapilmas: gerekir . Bu ana plan yapildiktan sonra
amaca erigmek icin kaynaklarin ziyam en az diizeye indirilmig olur. Aym zamanda
igletmede gorevli personelin en verimli bir gekilde kullamilmas igin ve igletmeyi ar-
zulanan organizasyon gayelerine erigtirecek bir seri safha planlan hazirlamr. Daha
sonra organizasyon analiz edilir. Ana plana yardimci olacak safha planlari denen-
dikten sonra bagari durumu incelenir. Yukarida s6zi edilen basamaklar birbirleriyle
yakindan ilgilidir. Cogu zaman, bir sira izlemezler (!7),

VI- ISLETMELERIN BUYUME BICIMLERI

Isletmelerin biiyiime gekilleri baghca iki kisimda incelenir. Bunlar i¢ bii-
yiime ve dis biiyiimedir. Kugkusuz isgletmeler bilyiime gekillerinden birini secerken
once igletmenin biinyesi ile bliyme sekli arasinda iligki kurulmasi gerekir.
Hergeyden Once organizasyon yapisina uygun bir bilyliime gekli igletmeyi bagarih
kilar. Eger isletme gelisen bir sanayi kolunda faaliyet gdsteriyorsa kendi iginde
biiyilyebilir. Doymug ve durgunluk safhasma varmig sanayi kollarinda ise isletmeler
di biylimeye gitmek zorundadar.

16) Inan Ozalp, ag.e, s. 309.
17) Inan Bzalp, ag.e. s. 310.
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1. ic BUYUME

f¢ biiylime genellikle, isletme kirlarim ortaklara dagitmayip, isletmede -
alikoyarak ya da ortaklardan ek sermaye talep ederek olur. Fakat igletmelerir bu
sekilde biylime istemeleri her zaman olumlu sonu¢ vermeyebilir. Cinki
igletmelerin karlan yillara gore degisebilir. Degisen ekonomik sartlarda igletme
kérlarinda yillara gore farklilik gdsterebilir. Bunun yaninda igletme ortaklarinda ek
sermaye talebinde bulunmak her zaman kolay olmayabilir. Baz1 durumlarda hisse-
darlar istenen sartlarda veya istenen zamanda sermaye taahhiidiinde bulunamazlar.
Iste bu gibi nedenlerle i¢ biiyiime faaliyetine gitmek her zaman olamlu sonuglar
vermiyebilir. I biiylime ancak igletmenin i¢ kaynaklarmin geniglemesiyle olur (18),

Geligsen sanayi daillarina yeni igletmelerin girmesi gerektigine ve bu yenilik-
lerden bazilarinin daha baglangigtaki yatarimlarimin biiylik hacimlerde olabilecegine
gore; karlanm igletmede alikoyarak biyiimek isteyen bir isletme, bazan pazarmimn
tehdit edildigini ve gerekli tedbirleri aimadigi takdirde bunu kaybedebilecegini
gorerek daha karh bir bliylime i¢ine girebilmek icin bu metodu terk etmek zorunda
kalabilir. Diger taraftan doymus veya durgunluk safhasina varmus sanayi kollarinda
da igletmeler kendi iglerinde biiylime yerine radikal tedbirler almak, zayif diigen fir-
malan mas ederek digsal ve igsel ekonomilerden yararlanmak isteyebilirler.

Kendi iclerinde biliylimek isteyen isletmelerde yatinm-fiyat-pazarlama-stok
ve personel politikalarinda tedrici degisiklikler yeterli oldugundan isletmenin denge-
sini korumasi1 daha kolay olur.

Tibor Barna'nin Ingiliz igletmelerinde yaptig1 aragtirmanin ortaya koydugu
sonuglara gore finansal imkéinlarin bliyiimeyi simrladifim iddia etmek pek miimkiin
degildir. Bir bagka ifade ile, “Finansal imkansizliklar ylizinden bu kadar biyiiye-

18) Atilla Gonenli, "Igletmelerin BiliyGme ve Yatnm Politikalari”, Sevk ve ldare Dergisi,
Sayt:38, (Ekim 1971) s. 10.
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bildik”, diyen firmalarin bagka bigimlerde biiyiiyenlerden pek farkh olmadikiari, sa-
nayi dah ortalamasina gére 6nemli oranlarda biiyiidiikleri belirlenmistir (19,

2. DIS BUYUME

Isletmeler genellikle i¢ biiylimeyi tercih ederler. Fakat i¢ bilyiime imkénlart
mevcut olmadig1 durumlarda dig bilyiimeye gidebilirler. Dis biiyiime ise genel an-
lami ile birlesme olarak tamimlanabilir. Birlesme gekillerinin ne oldugunu
agiklamadan Gnce isletmeleri birlesme yoluyla biiylimeye iten nedenleri agiklamakta
fayda vardir. Bunlar; finanslama kolayhklar, sermaye pazarimn birlesmeyi olumlu
kargilamasi ve ergi yasalm siflacugt gikarlarin birlesme tizerindeki etkileri olmak
fizere ii¢ grupta toplanabilir (29), D1 biiylime sekillerini baglica {i¢ grupta inceleye-
bﬂiriz.Bunlar; Dikey, Yatay ve Capraz biiylimelerdir.

2.1. Dikey Biiyiime

Dikey biiylimede {iretim ve satis faaliyetlerinin ¢evsitli evrelerinde faaliyet
gosteren birimlerin kontrolu tek elde toplanmaktadur. kiniya sanayisinde bu tir
bilyiimenin tipik 6rnekleri gériilebilir. Demir celig, otomativ, dokuma sanayilerinde
dikey biiylimeye Ornek verebiliriz. Dikey biiyiimede bir isietme yatirimlarmi kendi
sanayi alaninda, imalattan hammadeye dogru ya da imalattan pazarlamaya dogru
yonlendirmesi yolu ile saglanabﬂecegi gibi, Giretim ve pazarlamamn gesitli
aragmalarinda yer almsg girketlerin gruplagmasi ile de saglanabilir. Genel olarak bir
mahn firetimi i¢in biiylik yatinmiarin yapilmasi gerektiginde bu yatarimun riskini
azaltabilmek igin gerek satig, gerek tedarik yoniinden yatinnmi koruyucu adimlarla

19) Atilla Gonenli, a.g.e., s.10.
20) Atilla Gonenli, Isietmelerde Finansal Yonetim, igletme Fakiiltesi, Igletme iktidas! Ens-
titiis{, 30. yil yayinlari No: 15, istanbul, 1985, s. 584.
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dikey bilyiimeye gidilmesi zorunluluk halini alabilir. Mesela otomotiv endiistrisine
giren ve bilyiik yatirnmiara baglanan grup, mahn dagitimum tamamen kendi kontrolu
digindaki dagitim kanalina birakamaz. Zorunlu olarak kendi dagitim 6rgiitind kura-
caktir (21),

Dikey biiylimede kendi arasinda ikiye ayrilabilir. Bunlar ileriye dogru dikey
bliylime ve geriye dogru dikey bliylimedir. Tedarik kaynaklarimin iktisabi ile mey-
dana gelen biiylimeye yeni satin ahnan igletmenin firettifi mallar satin ahnan fir-
mammn hammadesini tegkil ediyorsa buna geriye dogru biiyiime denir. Mah satin a-
lacaklara igletmeyi yaklagtiran biiyiimeye yeni satin alinan firma, satinalan firmamn
mamiillerini hammedde olarak aliyorsa burada ileriye dogru biiylime denir. Uretim
veya dagitim safhasina dayali igletmenin sagladif1 bitylime ya ileri doZru veyahut
her iki yonlii bik akim meydana getirebilir. igletme hem kendisine mal satan hem
de kendisinden mal alan igletmeyle birlesirse iki yonlii bliyiime olur. Bunu gesitli
orneklerle agiklamaya ¢aligam. Dokuma fabrikasi ile iplik farikasi, otomobil ima-
latgis1 ile celik imalatcist dikey birlegmenin en belirgin Srnekleridir. Bir firetici kendi
imal ettigi mah yine kendisi satabilir, bir gazete gkarém matbaaci kendisine lazim
olan kagidi temin etmek icin bir kagit imalathanesi kurabilir. Igletmeleri dikey
biiylimeye tegvik eden sebeplerin basinda hammadde tedarikinde iiretilen mallarin
satiginda ortaya g¢ikacak riskleri asgariye indirmek gelir. Burada esas amag
igletmeye hammadde akimm higbir engelle kargilagmadan ve iiretilen mallarin
digitim organizasyonu Kurarak, tiiketiciye gegmesini saglamakur. Isletme dikey bir
sekilde biylimeyi tercih eder. Clinkd miktar, kalite ve hammeddenin uygunlugu hu-
susunda bir kontrol mekanizmas: kurmas: kolaylagir (22),

21) Atilla Gonenli, e.g.e., s. 567.
22) Inan Gzalp, age., s. 313.
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Sekil 4

lleriye ve Geriye Dogru Birlegme

BZManLasmig SATES
YOnETIM FAALS YETT
ESRS INMALAT
IsteTme FAALYETY
UZ MANLASMIS HAMMADDE
FONET T FARIYET(

Yukaridaki sekilde de akgikca goriildiigii gibi imalat faaliyeti yapan bir
1§1e1me kendisine hammade satan 1§1etme ile birlegirse veya onlan su veya bu
bicimde ele gegirirse, ya da kullanacaklan hammade ve ara mamiilleri de kendileri
iretecek bicimde yeni yaunmlar yaparak geriye dogru dikey bilylime yapmig olur.
Yine aym gekili dikkatle incelersek imalat faaliyeu yapan igletme satig faaliyeti ya-
pan diger bir isletmeyi ele gegirerek ileriye dogru bﬁyﬁine yapmugtir. Yukaridaki
sekilde agikladigmz igletme hem ileﬁye dogru hem de geriye dogru biiylimeye git-
migtir. Bdylece bir taraftan hamﬁxade kaynaklarim1 difer taraftan, pazarlama
imkénlarim denetim altina almis olmugtur.

2.2. Yatay Biyiime

Aym tiretim dalinda mal ve hizmet liretecek yeni yatinmlar yaparak, aym
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iiretim dalinda iiretim yapan bagka igletmelerle birlegserek veya onlar ele gegirilerek
igletmenin biiylimesine yatay biilyiime denir. Ornegin sise, cam ve cam mamiil-
lerinin Oretimi ve pazarlamasi yalnizca bir igletmenin denetiminde olabilir. Bu alan-
da yeni kurulan ve kuralacak igletmelerle ya birlegir veya onlar biitiniiyle ele
gecirilir. Bu alanda bir kez biiyiiklilk kazamldig: icin, yeni igletmelerin rekabet giicii
yok edilerek su veya bu bicimde ana igletmeye katilmalari saglamr (23),

Sekil 5

Yatay Biyime

YONETIN

FABRTKA I

Yukaridaki sekilde goriildigil gibi otomobil imalati yapan bir fabrika eger
otomobil imalati yapan dért fabrika daha satin alirsa, (6rnefin ; Renault marka
otomobil imalati yapan fabrika Ford, Fiat, Suzuki, Mercedes marka otomobiller
imal eden fabrikalar: da satm alirsa) yatay biilyiime meydana gelmis olur. Asagidaki
sekilde yatay biiylime gOsterilmektedir.

Yatay biiyiimeye daha bagka érneklerde verebiliriz. Ornegin aym mah cesitli
sehirlerde satan magazalarn bir elde toplanmasi yatay biliylimeye Ornektir. Burada
zincir magazalar bir isletme tarafindan gesitli sehirlerde agilarak yatay biiyiime
saglanabilecegi gibi gesitli gehirlerde agilmig magazalarn bir grup tarafindan satin
alinmas) ya da magazalarin bir grup olugturmasiyla yatay biiyiime saglanabilir. Ya-
tay biiyiimeye bir bagka ornek ise; Tiirkiye Sige Cam - Anadolu Cam iligkisi yatay
biiylimenin tipik 6rneklerindendir (24),

23) Mehmet Sahin, ag.e., s. 151.
24) Atilla Gonenli, a.g.e., 8. 565.
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sekil 6

Yatay Biyime

YONETIM

{FABR\KAI FABRIKAT. [ [FABRIKA XIT| [FABRIKA ITZ| |FABRIKATC

Yatay biiyiimenin ne gibi faydaln oldufunu agiklamaya cahsalim. her
seyden once yatay olarak bilyiiyen igletmenin pazan biiylimil, pazardaki hakimiyeti
artmis, sermaye yapisi kuvvetlenmis, yonetimi saglikh bir igleyise kavugturulmug
olur. Yoneticiler biiyiiyen isletmenin ekonomik gahismayan birimlerini kapatirlar.
Yatay olarak biliyiiyen igletmenin en @istiin yonii, kendi ¢cahgma alaninda yeni rakip
isletmelerin ortaya ¢ikmasim hemen hemen imkansiz duruma getirmesidir. Yeni
isletmenin, yatay biyiimesini gergeklegtirmis igletme ile boy Sl¢ligebilmesi i¢in, ayni
derecede giiglii bir sermayeye sahip olmas1 gerekir (23).

Yatay bilylimenin faydalar yamnda gesetli sakincalan da vardar. En onemli
olarak yatay biiyiime sonucu biirokrasi artar. Hemen her konuda birgok yazigma
yapilir. fsgorenlerin ncelifi siirlamr. Orgnazisayonun bylimesi, yonetim masraf-
larn arttinr. Belirli bir alandaki rekabeti ortadan kaldirmasi, yatay biiyimenin en
biiyiik sakincast olmaktadir. Ayrica isletmenin elde ettii biiyik ekonomik giiciin
politik amaglar ugruna kullanilmas: olasilis da vardur (26),

25) Mehmet Sahin, a.g.e., s. 155.
26) Mehmet Sahin, ag.e., s. 155.
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2.3. Capraz Biyime

Bir isletme biriminin yada grubun aralarinda ilgi olmayan mal ya da hizmet
liretim ve dagitmim kontrol altina almas: ile meydana gelen biiylimeye gapraz
biiylime denir. Bu biiylime sekline ¢cok yonlii dagilma ile bilyiime de diyebiliriz.
Capraz bilyiime, diger bir tamimla ¢ok yonlii dagiima ile biylimede, yaurimiarin
birbirleriyle ilgili olmayan konulara yOneltilmesi ile riskin azaltilmasi imk&ni vardir.
Capraz biiyiime ile finanslama imkanlar: bityiik isletmelerin ekonominin gesitli ke-
simlerine hakim olma gayreterini de yansitabilir. En 6nemli bityime nedeni ise
¢apraz biiylime sadece igletmenin riske karsi kendi kendini koruma arzusu ya da fi-
nansal aracin merkezi gii¢ lehine kullanilmasi s6z konusudur. Bu tiir bliylimede ge-
nellikle vergi kanunlarimin kagamaklarindan yararlanma, sistem iginde para akigim
degerlendirme ve kii¢iik bir yatirnmla biyiik iretim kapasitelerini kontrol altina alma
(Holdinglesmenin belli gekillerinde) gibi etkenler Snemli rol oynarlar.

Sekil 7
Capraz Biiytame

FABRIKA X |
FABRIKA A FABRIKA B FABRIKA ¥y
FABRIKA 2
YONETIM
FABRIKA FABRTAR ©

N

FARRAIKA © FABRIWA ¢ . |eansivn q
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Yukaridaki gekilde ¢apraz bilylime agiklanmaya ¢ahgiimigtir. Burada igletme
yonetimi A, B, C ve D gibi birbirleriyle ilgili olmayan fabrikalan satin alinmigtr.
Daha sonra Fabrika “B” Fabrika "X, Y ve Z” yi biinyesine dahil ederek bilyiime
yoluna gitmistir.

Daha sonra “C” fabrikasi yine aym1 gekilde kendi iiretimiyle ilgili olmayan
*Q” fabrikasint ve “P* fabrikasim ele gegirerek biiylime yoluna gitmigtir. “D” fabri-
kas1 ise “Q” fabrikasim ele gegirerek bliyiimeyi tercih etmistir. Yukandaki gekilde
de agiklandif: gibi burada holdinglesmenin tipik bir 6rnegi goriilmektedir.
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II. BOLTM

ISLETMELERIN BUYUMESINDE ORTAYA CIKAN
ORGANIZASYON SORUNLARI

Isletmelerin bilyiimesinde ortaya gikan organizasyon sorunlarim incelemeden
énce organizasyon hakkindi genel bilgiler vermekte fayda oldugu kanaatindeyim.

Isletme, yonetim ve organizasyon gibi kavramlarin ginlik hayatimzda
sik¢a kullanildigina gahit oluruz. Ancak bilimsel anlamda veya isletmelerde yeraldig1
sekle gore farkh anlamlarda kullamlan bu kavramlarin yorumlanmas: da farkhidar.
Baz bilim adamlan ySnetim ilke ve sorunlarini, organizasyon konusunda ele almayi
tercih etmektedir. Yine bazilan igletme terimi ile organizasyon terimini aym anlamda
kullanmaktadr. Biitiin bunlar organizasyon konusunun texﬁele nitelikte olmasindan
kaynaklanmaktadir. Yoksa y6netim ve organizasyon terimlerini birbirine kangtirmak
hatah olur 27),

Isletmeler insanlarn ihtiyaglar: olan mal ve hizmetleri saglayan birimlerdir.
Isletmelerin bu fonksiyonlan yerine getirebilmesi ancak fertler ve bu fertlerin mey-
dana getirdigi gruplar olur. Kiginin yeteneklerini agan bir igin gergeklegtirilebilmesi
icin uyumlu bir grup ¢alismasinin yani bir organizasyonun geregi agikga goriiliir
(28), Organizasyon, ferdin tek bagina yapamadig: isleri bagarmasi igin meydana ge-
tirilen gruplann faaliyetidir. Isletmede yapilacak iglerin kisimlara ayriimas: ve
kisimlar arasinda koordinasyon saglanarak hedeflere ulagmak ancak iyi bir organi-
zasyonile olur. Ferdin tek bagina yapamadag igler baz1 kisitlamalar nedeniyle ortaya

27) Ismail Efil, {gletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Omek Kitabevi Yayinlan, Bursa1987,
182,

28) Hayri Ulgen, "Igletmelerin organizasyon yapilan ile ilgili uygulamaya ait bir aragtirma
onegi”, Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.Il. Sayi 1 Nisan 1983, s. 178.
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¢ikar.Bu kisitlamalar ya ferdin biyolojik kapasitesinde ya da fiziksel gevrenin etken-
lerince saptanmaktadir (29), Ancak organizasyon sayesinde fertlerin kapasiteleri
genigietilebilir ve fiziksel gevrenin etkisi azaltilabilir. Fertlerin ¢aligmalarim rasyonel
bir gekilde birlegtiren organizasyon bu fertlerin bagariya ulagmasim saglayabilir. Or-
ganizasyon, olumlu faaliyetlerl gergeklestirebilmek igin fertlerin meydana getirdigi
gruplardan faydalanilabilir. Diger bir ifadeyle bu gruplar organizasyonun temel
taglaridir. Kurulacak olan organizasyon en az emek ve fedakarlikla en gok fayda
saglama amacim tagir. Iyl bir organizasyon ile enerji ve emek tasarrufu saglandii
gibi tiirlé siirtiigmeler ve hognutsuzluklar asgariye iner (39). Organizasyon hem
yap1 hem de faaliyet itibariyle bir vasitadir. Ciinkii insanlarin bazi amaclarina
erismesine yardimci olur. Fertler orgnaziasyona bazi katkilarda bulunurlar ve organ-
izasyonlardan bazi faydalar elde ederler. Organizasyonun faydah bir vasita olarak
kullanilabilmesi, igletme i¢indeki fertlerin ve 6zellikle ydnetici durumunda olanlarin
bagansma baghdir. Gerek gruplan tegkil eden, gerekse gruplan idare eden fertler
bagarili olmadik¢a organizasyonun faydali bir vasita olmas: diigiiniilemez. Diger ta-
raftan organizasyon dinamik bir goriintilye sahip olmalidir{31),

Geleneksel bir organizasyonu inceleyebilmek i¢in organizasyon pramitlerin-
den s6z edilmektedir. Tepede ist diizey yoOneticisi ve agafiya dogru genisleyen
sayida diger ySneticiler ve iggoren olmak lizere agagidaki gekilde goriilecegi gibi bir
pramiti andirmaktadir. Ust ydnetim, Genel Miidiir, Bagkan, Miidiir yardimcilars,
bagmiidiir yardimcilan ve bagmiidiirler, miistegsarlardan olugmaktadir. Orta yonetim
ise boliim veya dairedeki miidirler, servig seferi, genel sekreterler, idari amirleri ve
yardimcilarindan olugmaktadir. Alt yonetim ise serviglerdeki kisim gefleri, amirleri,

29) Inal Cem Agkun, Organizasyon_Teorileri, Eskigehir Iktisadi ve Idari Bilimler Fakdiltesi
Yayini, Ankara, 1972, s. 5.

30) Zeyyat Hatipoglu, Fabrika Organizasyonu ve Personel Idaresl, Istanbul, 1848, s.9.

31) Dalton E. Mc Farland, Management Principles and Practices, The Macmillan Co, Lon-
don 1970, s.337.
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siirveyan, postabagt, ustabagi, bagkalfa ve odac1 bagilarindan olugmaktadir.

Sekil 8
Organizasyon Pramiti

P

List Vanetim DPasamad)

DOcto. Ydnedtm WBosamed)

/ & eflec
[ Focmen\er \
/ \gadcen we K Al YZnettm Dasamal)
/ igcilec

Buna karsilik igletmelerin bliylimeleri ve daha karmagik bir duruma geimele-
ri organizasyon pramitinin bicimini degigtirmigtir. Bu yeni degigim ya da bi¢im pra-
mitten ¢ok tepe noktasi daha genis, orta basamaklari dar ve alt basamaklan da
genis olmak iizere bir siirahiye benzetilmektedir (32). Sagidaki sekilde bu degisim
agikca gorilebilmektedir.

32) Giingsr Onal, Isletme Organizasyonu ve Y&netimi, Akademi Kitapevi Yayinlan No: 4,
Bursa, 1983, s.94.
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Sekil 9
ki ve Yeni Orgiit Yap1s1

Yea: Organtzasyen Yapis

Esw Organizasyen Yapist

Buraya kadar yapilan agiklamalardan sonra organizasyonla ilgili su tanimlan
verebiliriz. Dar anlamda organizasyon herhangi bir amag igin gerekli faaliyetlerin
neler oldugu belirlemek ve bu faaliyetleri kisilerin gérevlendirilebilecegi gruplar ha-
linde diizenlemektir (33), Bu durumda organizasyon isi daha ¢ok model ortaya
koyma igi olmaktadir. Geni§ anlamda ise organizasyon; insanlarin fiziksel araglan
belirli amaglarina ulagmak igin biraraya getirmeleri ve bu araglarin gergekler
biciminde diinezlenmesi, igletilmesi igidir (34). Bagka bir tanima gore; organizas-
yon, gbrevleri grubun iiyeleriarasinda dagitan, fiyeler arasinda iligkileri belirleyen ve
ortak amglar dogrultusunda grup dyelerinin faaliyetlerini biitiinlestiren bir yapi ve
bir stirectir ¢35). Yukandaki tammlardan agikca anlagilacag: gibi organizosyon bazi |

33) Mehmet Olug, Isletme Organizasyonhu ve Ydnetimi, 2. baski, Serment Matbaasi, istan-
bul 1963, s. 223.

34) Osman Yozgat, Isletme Yonetimi, Iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi, Nihat Sayar Yaymn
ve Yardim Vakf Yayinlan, No: 507, Istanbul 1978, s.1886.

35) S.L. Massie, Isletme Yonetimi (Cev; San Ozalp, v.d)), Baytes Yayincilik A.S. Eskigehir
1983. s. 65-66.
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hedeflere ulagmak icin bir araya gelen fertlerin rasyonel bir sekilde faaliyet
gostermeleridir. Orgnazisyonun temelinde fertler ve bu fertlerin meydana getirdigi
gruplar yer alir. Bu fertler birbirleriyle cesitli iligkiler kurarlar. Ogranizasyon
icindeki fertler hem kigisel menfaatlerini hem de organizasyonun tm olarak men-
faatlerini kollamak suretiyle bagariya ulagabilirler. Organizasyon dinamizmi kuvvet-
lendikge ortaya ¢ikan sorunlar genigler (36),

Isletmelerin biiyiimesiyle birgok organizasyon sorunlarn ortaya ¢ikmaktadar.
Biiyiimenin getirecegi fayday: hesaplarken bunun yninda bir ¢ok sorunlarinda or-
taya ¢tkacagi diigiiniilmelidir. Hizh bir biiylime isletmenin faaliyet alamim geniglettigi
icin yéneticilerin yeteneklerini konrtrol, yetki, verimlilik ve kérlhig saglama
bakimindan yetersiz kalir. Biiyiimede ortaya gikan sorunlar gesitlidir. Ornegin bir
igletme 4-5 igletme ile gegitli miinasebette bulunuyorsa, biiyiime ile 10-15 olacak,
30-40 igci ile igletme faaliyetini devam ettirebiliyorsa bilylime sonucunda isci sayist
belki 200-300’e gikacak, sendika faaliyetleri dogacak, eger sendika faaliyeti varsa
daha kuvvetli bin menfaat grubu olarak igletme igin bir sorun yaratacaktir.
Isletmenin satig yaptig1 ve hammade tedarik ettigi igletme sayis1 birden artig kayde-
decek pazarlama sahasi ve dagiim kanali genigleyecektir. Bir yoneticinin yapacagi
igler bu yOneticinin ¢ahgma ve zaman kapasitesinin sinirh olmasi nedeniyle durakla-
ma gosterecek ve biliyiimede orgamizasyon yapilanyla ilgili sorunlar ortaya
cikacaktir. Kiighk igletmelerde ySnetim sorunu basittir. bu isletmelerin ¢ogu, az
sayida yOneticiyle yonetilen basit organisazyonlardir. Belki bu igletmelerde bir dere-
ceye kadar is bdliim{i ve uzmanlagma vardir, fakat bu durum baz sorunlar1 yarata-
cak diizeye gelemez. Igletmenin gesitli boliimlerinde ¢ahgan personel ve yéneticiler
islerin fazla olmasi nedeniyle digerlerine yardim edebilir. Ornegin, satig gefi, biiro

38) Adnan Giilerman, Fabrika Tesisleri ve Organizasyonu, Ege Universitesi Tekstil
Fakiiltesi Yayinlan, lzmir, 1978, s.8.
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sefi, muhasebe gefine yardim edebilir. Bunun sebebi kiiclik igletmelerde
miinasebetlerin resmi olmaktan ziyade gayri resmi bir goriiniis géstermesidir. Gerek
basamaklarin, gerekse kurallarin azhg1 karar vermede sorun yaratmaz. Bir ustabas
direkt amirine gikarak, bir engelle karsilasmadan konusabilir. Bilyliyen igletmelerde
yonetim ve ydnetimin en degerli aleti olan organizasyon daha kangik hale gel-
diginden sorunlar genigleme Ozellifi gbsterir. YOnetim basamaklarn artmakta, is
bolimi genislemekte, organizasyon i¢i yetki ve sorumluluk iligkileri defismekte ve
biirokratik faaliyetler geniglemektedir. Igletmede biiyiime bagladiginda birdenbire or-
taya ¢ikan ve artan sorunlara egilmek yonetim igin bir gérev olmah, baz yollar
aranmah ve bazi kaynaklarin yardimi aragtiriimahdir. isletmemn zeki, bilgili ve
tecriibeli yonetim kadrosu olsa bile bu kadro blyiime faaliyeti bagladiginda
bilyiimeyi idare edecek ve kontrol insiyatifini elinde tutacak kabiliyetien yoksun
olabilir. Isletmenin yoneticisi durumunda olan kimselerin biiylimeyi asgari zararla
organizasyonlanna uygulayacak persone! oldugu hatirlanirsa bunlarin degisen
gartlara uymalar1 zorunlufu ortaya g¢ikar. Biylime ile birlikte isletme i¢nde
degisiklik saglayacak faaliyetlere de girisilir. Bir organizasyon daha 6nce bilmedigi
herhangi bir seyin yapﬂmasuﬁ 6grendigi zaman bu yeni olan durum vygulamaya
bagladiginda yenilik yaratma durumu ortaya ¢ikar. Yenilik faalivetinde ii¢ satha
vardir. Bunlar; Yeni fikrin dogusu, dogan bu fikrin kabuli ve bu fikrin uygulan-
masidir. Ornegin biiylime ile birlikte yeni kisimlarm tegkil edilmesi fikri dogabilir.
Sonra bu fikir kabul edilir ve yeni bélimlerin faaliyete baglamasi ile biiylimeye
esas tegkil edecek olan yenilik hareketi tamamlanmig olur.

Isletmede bilyiime faaliyeti gerceklestikge yapilacak igler biiyiimekte ve
¢ogalmaktadir. Buna kargiik bu. igleri yapan kimseler biiyimemekiedir. Biyiimede
list basamak yGneticierinin ¢esitli iglere ayirdifs zaman da dnemli bir mesele olarak
karsimiza gikar. Bir kimsenin ¢ahgma zamm smirhdir, yéneﬁdla bu suur: agamaz.
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Biiyiime bagladifinda yoneticinin gegitli faaliyetlere ayirdift zaman iglerin
geniglemesiyle yetersiz hale gelcektir. Ust yonetici zamamn gogunu giinliik igler ye-
rine uzun vadeli igleri i¢in harcamaktadir. Biiylimede uzun vadede yapilacak iglerin
planlamas: {ist kademenin bir gdrevi olmaktadir. Yonetim, bilylimenin olumlu ola-
rak arzulanan amaglar sagliyacagina inandigindan ve bliylime icin karar verdiginde
oncelikle planlama yapma sorunuyla kargilagir.

Biiyiime plini, sorunlan asgariye indirecek sekilde yapilmah ve organizas-
yon birimleri tarafindan iyice anlastimahdir. Isletmenin ¢ogunun biyiime plam
yapimindaki basarisizhfl yalmzca bilgisizlik ve kabiliyetsiziik degildir. Ciinki
yoneticiler giinliik islerle mesguldiirier. Isletmenin uzun dénem stratejisini kolayca
tayin edemezler. Diger taraftan bagarilacak biiylimenin degisen sartlar nedeniyle ko-
layca imkén dahiline sokulmasi, planlama ve tahminler genel ekonomik gartlarla il-
gili baz1 varsayimlara dayandifindan genig capta yanhshklara meydan vermek
milmkiindiir. Ust ydneticiler gogu zaman neyin gerekli oldugunu ve biiylime icin
nasil bir planlama yapilmas: gerektigini bilirler. Fakat yeni birgey aramak yerine
eski diizeni korumak isterler. Ozellikle bagkalrnn basarsiz oldugu alanda aktif ol-
mak istemezler. Biyiimede aktif rol oynayan grup st kademedir. Bu iist kademe-
den bir hareket gelmezse orta ve alt kademe kendiliinden bir hareket yapamaz.
Isletme biiylime sorunuyla karsilaginca bazi yararh tahliller yapmak mecburiyetinde-
dir. Bu tahliller bityiimedeki amagclarin tesbit edilmesi, bu tesbit edilen amaglar icin .
yapilacak faaliyetlerin ve verilecek kararlarin ve organizasyon igindeki iligkilerin tah-
lilidir. Organizasyon bilyiimesi bir bakima organizasyon basarismin bir gostergesi
olarak diigiiniilirse bilylime ve bliyiimede ortaya ¢ikan sorunarin 6nemi daha iyi
anlagilmig olur. Organizasyon sorunlarinin i¢inde en dikkati ¢ekenieri dinamik olan-
lardir. Isletmenin bilylimesi ile ortaya ¢ikan sorunlar degisme oOzelligi
gosterebelirler. Organizasyon sorunlarimn dinamik diizeyde sebep ve mahiyetleri
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kolayca anlagilabilir. Organizasyon sorunu biiylimenin hangi kademesinde
dogmugsa o0 kademede tahlil edilmesi daha kolaydir. Ornegin denetim sahasi ile il-
gili olarak biiyiimede bir organizasyon sorunu dogmugsa, denetim sahasimn iyi bir
gsekilde tahlil edilmesiyle bu sorun halledilebilir. Biiylimede ortaya ¢ikan sorunlar
yalnizca belirli sathalarda olmaz. Organizasyon sorunari, organizasyonun gegitli
kademelerinde daha fazla ihtisaslagmayi ve kisimlara ayriimayi, dolayistyla baz zor-
luklar1, koordinasyon ve haberlesme masraflarim gerektirir. Bir kigi tarafindan ku-
rulan bir igletmenin binlerce kiginin ¢ahgtig1 bir igletme olmas ani olarak meydana
gelen bir faaliyet deglidir.

fsletmenin bliymesiyle birlikte organizasyonla ilgili olarak ortaya ¢ikan so-
runlar isletmenin faaliyetini saglayan y6netimle ve igletme organizasyonun gorev
alan fertlerle ilgilidir (37,

I. YONETIMLE ILGILI ORGANIZASYON SORUN-
LARI

Tezimin konusu olan biiylimede ortaya gikan organizasyon sorunari esas
itibariyle ydneticilerle ilgilidir. Isetmelerin basarilarmda en onemli faktdr olan
yoneticiler gesitli yonetim sorunlariyla kargilagirlar. Yoneticilerin yeni dursmuna
* ~uyma yetenegi ve igletmenin biyiikligiinde meydana gelen degigiklife paralel olarak
yonetim faaliyetlerinde dengeli bir geligim saglamak esas sorunu tegkil eder. Isletme
organizasyonunun geligmesi ile ySnetim faaliyeti aym seviyede kahrsa, yonetim ak-
sakliklarla kargilagir. Biiylime ancak uzun bir démende ve belirli safhalardan
geemek suretiyle bagarilacak igtir. Birkag¢ kisinin ¢ahgtig1 ve tek bir kigi tarafindan
yonetilen igletmede biitlin yonetimi bu bir kisi meydana getirmektedir. Isletmenin

37) Inan Ozalp, a.g.e., s. 325.



- 45 -

sahibi firetimi, muhasebeyi ve satis1 yoneten kimsedir. Gerek isletmenin ¢ok kiigiik
olmas: gerek isletmede cahgan personelin azhg: bir kisinin gesitli igler arasinda za-
manini ayarlamasinda sorun yaratmaz. Fakat igletme bilylimeye basglayinca cesitli
sorunlar ortaya ¢ikar. 1k olarak ortaya ¢ikan sorun yoneticilerin denetim alaniyla il- -

gili sorundur.

1. DENETIM ALANI

Ust'iin denetleyebilece§i ast sayisina denetim alam denir. Bilindigi gibi bir
ybnetici tiirld nedenlerin etkisiyle belirli bir sayidan fazla ast1 gerektigi gibi denet-
leyip gdzetlemeyemez. O halde yoOneticinin sonughu olarak dogrudan dogruya
gozetip denetleyebilecepi, yonetimi altindaki ¢caliganlarin sayisi, o ydeniticinin denet-
leme genisligini belirler. Yapilacak igin karmagikhifina, astlarin ve {ist'in egitim ve
becerileine, 6rgiit diizeyine, elde bulunan kontrol tekniklerine gére bicimlenir, ve
farkhliklar gdsterir (38),

1.1. Denetim Alanimin Tayini

Denetim alammn tayini ile ilgili olarak en 6nemli caligma Litvanyali V.A.
Graicunas’in aragirmasidir. Graicunas’a gore bir igletmede iggbren alam genisle-
dikge, denetim alaninda biiyiik bir arti ortaya gikmakta ve iligkiler fazlalagmaktadir.
ftigki demek, @istlerin ast’larla, astlarin birbirleriyle ve tst’leriyle yaptiklari ig
goriigmeleridir. Graicunas’a gore fi¢ gesit ast ve Dist iligkisi vardr (39),

38) Oktay Alpugan, M. Hulusi Demir, Mete Oktav, Nurel Uner,_lsletme Ekonomisi ve
Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S. {stanbut 1987, s. 171.

39) Adnan Lavkan, |sletme Yonetiminde Begeri lligkiler, Mayatas Matbasi, A.S. Istanbul
1973, s.82.
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- Dolaysiz ferdi iligki.
- Dolaysiz grup iligkisi,

- Capraz iligkiler, (Aym1 {ist'e bagh astlarm birbirleriyle olan iligkileridir).
Bu iligkilerin formiil ile gosteriligleri soyledir;

N =n (2"/2 + n-1)

N = lligki Say1s1

n = Ast sayis1

Bu formiile gdre bir tablo diizenlenirse agagidaki daglum meydana gelir.

Ast Sayis1 Htigki Sayis1
1 1

6
18
44
100
222
490
1080
2376
5210

O 00 =N A\ A W W

(=
(=]

Tablodan da anlagilacap: gibi ast sayis1 arttikea iligki sayisinda ¢ok biiylik
bir gelisme gbstermektedir. $imdi bu iligkileri ¢izimsel olarak gdsterelim.
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Sekil 10
Ast - Ust lligkileri

Soro - C eNap

q--- 227 U

Ast C

Seru~Cevap

Ornek olarak verilen yukanidaki gizimde iki ast bulunmaktadir. Bu durumda
st ve ast iligkileri s6yle hesaplanmaktadir;

N=n@%/2+n-1)
=2(Q2%2/1+2-1)

=2 (2 + 2 - 1) = 6 iligki sayis1 bulunur.

Bir Orgiitte yer alan ii¢ gegit {ist-alt iligkisini sayilan ile birlikte goyle
siralayabilir (49),

X gibi bir ist’'iin B,C ve D gibi kendisine bagh {i¢ ast1 oldugu kabul edil-
diginde;
- Dolaysiz ferdi iligki : X —— B ile,
X — Clile,

X — D ile 3 iligki

40) Hulusi Demir, Uretim Yonetimi, Cilt 1., Aydin Yayinevi, lzmir 1984, s. 46-47.
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- Dolaysiz grup iligkisi :

X, Cnin huzurunda B ile

X, Cnin huzurunda D ile

X, D’nin huzurunda B ile

X, D’nin huzurunda C ile

X, B'nin huzurunda C ile

X, B'nin huzurunda D ile

X, C ve D'nin huzurunda B ile

X, B ve C'nin huzurunda D ile

X, B ve D’'nin huzurunda C ile, 9 iligki

- Capraz iligkiler : B— C ile,

B — D ile,

C — Bile,

C —Dile,

D — Bile,

D — Cile, 6 iligki
Toplam 18 iligki

1.2. Denetim Alanmim1 Btkileyen Faktorler

Denetim alanmmin genigligi yaminda denetim sahasinin genigligine etki eden
bazi faktSrler mevcuttur. Bunlarin agiklanmas: isletmenin biiyimesinde denetemi sa-
has: ile ilgili olarak ¢ikacak sorunlarmn teshis edilmesinde kolaylik saglayacaktr.
Zira edenetim sahas icin kesin rakamlar tesbit etmek konuya gergekci bir yaklagim
yapmamizi éngeller. Bagarili isletmeler denetim sahasimi 10-15 hatta 50’ye
ctkarmaktadir. Bu esas prensibin bir istisnas1 degildir ve esas prensibin gegerliligini
etkilemez. Onemli nokta denetim sahasmin ne gibi faktdrlere bagh oldugunu sapta-
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maktir, Simdi dinetim alamum etkileyen faktorleri sirasiyla inceyelim.

1.2.1. Yonetici

Denetim sahasina etki eden faktorlerden en Gnemlisi yoneticidir. Bazi

yOneticiler gabuk, baz1 yoneticiler yavag hareket ederler. Yoneticinin ¢gahgmasindaki
farklihk hem astlara harcayacaklari zaman hem de denetleyecekleri ast sayisina tesir
eder. Yoneticinin kapasitesi bilinmeden denedim sahasini, yani ka¢ kisiyi denetle-
yebilecegini, saptamak imkinsizdir. Burada 6nemli olan husus bir yoneticiye bagh

ast sayisi ile yoneticinin denetleyecegi ast sayisimn birbirinden ¢ok farkh geyler

oldugudur. Yoneticinin denetim sahasimin dar veya genis olmasina, isletme

yOneticisi ve organzasyon gekli tesir eder. Eger igletmelerde hiyerarsik kademeler
fazla ise dar bir denetim sahasi olacaktir. 64 kiginin galigtigi bir isletmede yatay bir
organizasyon tipi segilmigse, 6rnegin 8 ast bir iiste baglanirsa yoneticinin denitim
sahasi 8 kisi olacaktir. Bu durum asafidaki gekilde gériilmektedir.

Sekil 11

Yatay Organizasyon Tipinde YOneticinin Denetim Sahas1

-

Us} Yademe.

Orve Veademe, Yaaetieieh
Ysh&ku";‘
As) Ast Ask Ask As) A sk {Aw‘- Ask

[ [0 [

(g

A\ Vodeme, Y8nedtcieh

g

IR
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Dikey bir organizasyon tipi secilirse ydneticinin denetim sahasi daralacak ve
her yoneciti 4 ast denetleyecektir. Bu durum asagidaki sekil ile agiklanmgtir.

Sekil 12
Dikey Organizasyon Tipinde YOneticinin Denetim Sahasi
PR

Ust Hademe Yaneli

TR

Orko Kademe,
h—*
Yaneltaist

AW Yademe
YsoeMer s
J‘ ” B T\“\C\\e.r

1.2.2. Astlar

At Ast Ast | | Ast

Denetim alaninin genisligini etkileyen faktorler ikincisi ise astlardir. Astlar
iyi bir gekilde egitilmis ise yoneticinin denetim yapmasi kolaylagir. Astlarm tutumu
da etkili bir faktordiir. Eger astlar islerini sevimez ve iistleriyle fikir yoniinden kesin
bir aynlik i¢indeyseler bu durum ydnetici i¢in daha dikkatli bir denetime ihtiyag
gosterir. Diger taraftan igletmedeki personel devri denetim sahasim kiiciiltiir. Clinkii
igletmeye yeni irpersonelalinmas: bunun yetistirilmesi iyi galigmas: icin tegvik edil-
mesi ve igletmede kalmasimin temini yGnetici tarafindan yapilinca y6neticinin dene-
tim sahas1 daralr (41),

41) Inan Ozalp, ag.e., s. 330.
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1.2.3. Zaman faktori

Denetim alamin etkileyen faktorlerden Gi¢lincisii ise, zamandir. Her insanin
ginde zaman agisindan bir galisma kapasitesi vardir. yoneticilerin de denetim igin
calisma giininden ayirabileceBi zaman sinirhidir. Bu zaman iginde yapacagi is dene-
tim alanminin genigligini belitler. Ust kademe yoneticileri aym zamanda karar verme
durumunda olan kimselerdir. Karar verme ile ilgili sorunlara egilmeleri, dolayisiyla
denetim icin az vakit ayirabilrler. Uzun vadeli programlan yapmak isletme dist
cevreyle ilgili gorigmelerde bulunmak zamanlarim ahr ve iist basamak idarecileri
icin zaman ¢ok degerli ve kit olan bir unsurdur (42),

1.2.4. Denetlenecek ig

Denetim alanim etkileyen faktdrlerden sonuncusu ise denetlenecek igtir. Ol-
gunlagmis endiistrilerde mamiiller ve uygulanan yontemlerde genis bir denetim sa-
has1 diigliniliir. Devamh suretle aym1 durumlar ve politikalar ortaya ciktigindan
yOneticinin belirli yontem ve politikalar, meydana getirmek suretiyle denetim igin
daha az vakit harcamas1 miimkin olur. bu gekilde is daha basitlegir ve yapilan isler
birbirine benzerse deneﬁm sahasi genigleyebilir. Ast-Ust miinasebetlerinin iyi tanzim
edilmesi astintakildig1 her gey igin {ist'e bagvurmamasi icin Gistin denetim imkanim
artinir. Cografi yayilim iist bakimindan en Snemlidir. BZer astlar cografik olarak
genig bir alana yayilmgsa denetim sahas1 dar olacaktir. Burada sorun iistiin astlarla
yakmn iligkilerinin cografik dagiim nedeniyle zayif olmasindandir (43),

42) Inan Ozalp, ag.e., 5.331.
43) Inan Ozalp, ag.e, s. 332,
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1.3. Biyime lle Denetim Alaminda Dogan Sorunlar

Isletme iginde devamli bir akimin varhg: nedeniyle herhangi bir yonetici her
zaman ayni sayida asti denetlemez, satig veya iiretim hacmi, Finansal imkinlar, igci
devri v.b. hususlar devamli bir degisme gosterdiginden yoneticilerin denetim
alanmnda farkhiliklar dogar. Ornegin bazi magazalar resmi ve dini bayram giinerinde,
diger giinler yaptiklan igin 5-10 misli i§ yaparlar. Hatta hafta sonlarinda yapilan
igin, hafta icinde yapilan iglere nazaran farkhh miktarlar olabilir. Bu durumda
bitylimenin ilk safhalarinda belki 6nemli degigiklikier en alt kademelerde olacaktir.
Bilylime faaliyeti devam ettikce yOneticilerin denetim alam genisliyecektir. Boylece
yoneticinin c¢aliyma kapasitesi azalacaktir. Bunun yaninda denetim alanlarimin
genislemesiyle yalmz dikey degil ¢apraz iligkilerin artmasi sonucunu doguracaktir.
Bir yOneticiye baglanan st sayisinda artis yOneticinin dikkatli bir denetim yap-
masim engeller, denetim sahasi genigleyen bir yonetici ise daha evvel denetim igin
harcadif1 zamani deigmezse bagarih bir denetim yapamaz. Zira igletmenin ortaya
koydugu plén ve programiar isletmede galiganlar tarafindan ne derecede uygulandig
iyi bir denetim mekanizmasiyla anlagilir. Bu denetim igletmede gahgan personelin
bagarilarini tayin etilmesinde ve eksik taraflarimn anlagiimasinda, personelin tegvik
edilmesinde gereklidir. Yonetici denetim igin ayirdig1 zamam arttirirsa belki yukarida
ortaya ¢ikan sorunlar halledilecek fakat bagka sorunlar dogacaktir. Yonetici her in-
san gibi ¢aliyma kapasitesi sinirh olan kimsedir. Calisma i¢in ayiracafi azami za-
mam yapmakla sorumiu oldugu igler arasinda en iyi sekilde ayarlamak suretiyle
bagar1 saglayabilir.Isletmenin faaliyet stratejisini tespit etmek kisa ve uzun vadile
plénlaryapmak, yapilacak igler hakkinda karar vermek ve emrindeki astlar1 denetle-
mek, yapti1 islerdendir. Denetim igine daha fazla zaman ayirmas: denetimden gayri
igler igin ya zaman ayirmamasim veya bu iglerin yapilmasinda gereken dikkatin
gosterilmemesine sebep olur. Ust kademe ydneticileri isletmelerin mevcut durumun-
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dan ¢ok ileriki durumu diigiiniirler, uzun vadeli plan ve programlar yapmak igin za-
manlarimin ¢ogunu harcarlar. Ozellikle biiyiimede bu uzun vade ile planlar, ileriye
doniik kararlar igletmenin yasamasi icin lizumludur. Denetim sahasuun genilsemesi
ile astlarin artis1 coprafik yayilmay: artiracak ve bu denetim imkanmm zayiflatacaktir.
Yoneticiler, astlar kendilerine ne kadar yakin olursa denetim igin o nisbette az za-
man harcarlar. Astlar yoneticilerden uzak yerlerde gorev yapiyorlarsa onlarin denet-
lenmesi ybneticinin ¢ok zamammn alacaktir. Bilyiimede organizasyonun gelismesini
saflarken esas mesele degisiklikleri dengeli bir seviyede tutmaktir. Mevcut bir or-
ganizasyonun, biyiime ile mevcut dengesi her zaman bozulabilir. Yéneticinin denet-
im sahasim genigletmek bilyiime faaliyeti sirasinda verimli bir denetim saglanmasi
sonucunu dogurabilir, fakat diger iglerin aksamasi nedeniyle gorevlerin
bagarilmasinda dengesizlik yaratilabilir. Igletmede biiylime faaliyeti baginda y&ne-
ticinin denetim sahasi genigleyecektir, buna ramen denetim sahasi dar tutulabilir.
Bu durumda hiyerarsik kademeler artacak ve yOnetici sayis1 fazlalagacaktir.
Igletmede calisan personel {ist ySneticiden uzaklasacak ve haberlesme sorunu
dogacaktir.

2. YETKI DEVRINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Yetki devrinde kargilagilan sorunlar1 incelemeden 8nce kisaca yetkinin ne
olduBunu agiklamaya galigalim. Yetki, Orgiitiin gesitli kademelerinde belirlenen
amaglarin gergeklesmesi igin belirli gorevleri yaptirma, denetleme, diizene koyma ve
karar verme hakkidur (44),

Bir yoneticinin,igleri yiiretebilmesi, gerkli konulan tatbik etmek icin kendi-
sine bir yetkinin verilmesi garttir. Yetki orgiit icinde is bdliimiine, sorumiuluklarin

44) william H. Newman, Isletmelerde ve Kamu Yonetiminde Sevk ve ldare, (Gev; Kenan
Siirgit), TODAIE Yayini, Ankara 1972 s. 188.
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tesbitine, uyugmazhklarin gideriimesine yardimeai olur (45). Organizosyonlar belli
hedefere ancak iyi tesbit edilmis yetki ve sorumluluk iliskileriyle ulagabilir.
Isletmenin genel politasina tesir edecek kararlarn verilisinde karar verme durumun-
da olan yoneticierin belirli Glciilerde yetkilendirilmesi faydah olur. Yetkinin fazla
genis olmasi da bazen sorunlar yaratabilir. Clink{i yetkinin kétiiye kullanilmasi sik
sik rastlanan durumlardandir. Bu durum organizasyonun verimsizlii ve hatta
cSkmesi neticesi bile dogabilir (46),

Yetkinin verilmesinin esitli ssbepleri olabilir. Kisilerin beliri diizeye gelmis
olmalarindan, belli konularda uzmanlagmalarmdan,yonetim kabiliyetinden v.b. olabi-
lir. Organizasyon iginde hiyerarginin g¢esitli kademelerinde grev yapan kimsclere
gesitli sorumluluklar verilebilir. Fakat boyle yapihirken sorumluluklarla birlikte yetki
verilmesi sarttir. Ornegin satinaima islerinde yetkisiz bir iiretim yoneticinin hig ol-
mazsa satinalmamn sartlarinda s5z sahibi olmas: gerekir (47). Yetki ile sorumlulu-
gun paralel gitmesi organizasyonun bagariya ulagmasinda ¢ok oneml bir konu-
dur(48),

2.1. Yetki Devrinin Tanim

Bilindigi gibi yetki devri, yneticinin sahip oldugu karar verme hakkim
kendisine bagh olan astlara devretmesidir. Yetkinin bir kismim devretmek, ondan
vazgecmek anlamna gelmez. Temel yetkiler yine yoneticidedir. Astlann sahip
oldugu sey belirli simrlar i¢cinde davranma ozgiirligiidiir. Yetki devri sonucunda
iistlerle astlar bir uyum iginde galigabilir. Ayrica astlarin yetigmesine firsat tanimr.

45) Atilla Dicle, "Modern Orgiitlerde Yetki ve Kullaniligi’, Sevk ve idare Dergisi, Sayi 29,
Ocak 1971, 8.22.

46) Atilla Dicle, a.g.e., 8.23.

47) Melih Koger, "Klasik Organizasyon”, Ankara Akademisi Dergisi C.IV, Say1 1, Anka-
ra1972, s.167.

48) Nuri Tortop-Eylip Giiney Isbir, Yonetim Bilimi, Bilim Yayinlan, Ankara 1985, .88,
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 Zaten orgiite sahip olabilmek i¢in yetkinin gogcerilmesi gerekir. Yetki devri, sorun-
larla ilgili yeni ¢bziimler olusturuimasi, hizh karar aima ve orgiitte uyumlu biror-
tamin yaratilmas: icin gerekli bir faaliyettir (4%). Yetki devri, iyi planlanmadan
yapihirsa bu harektten fayda yerine zarar gorilebilir. Yoneticinin bu konuda bir plén
yaparken bu planin nasil yliritilecegini de tesbit etmesi gerekir. Ayrica plan ya-
- parken organizasyon yapisina uygunbir yetki devrinin yapilmas: gerekir.

2.2. Yetki Devrinde Uyulacak Esaslar

Yetki devrinde uyulacak esaslarin en 6nemlisi, yetki ve sorumiulugun denk
olmasidir. Isletme ¢alismalarimin amaca ulagmas icin kisilere verilen gérevierin
yapilamsiyla ilgili yetkilerin, sorumlulukla egit olmas: gerekir. Gergekten sorumlu-
lugu olmayan yetki yozlagsmaya mahkum oldugu gibi,yetkisiz sorumluluk da
haksizh§ga, islerin yiirimemesine yol acar. Denilebilir ki, yetki ve sorumiulugun egit
olmast hakkmdaki kural agaidaki hususlar dikkate ahnmak kaydiyle isabetlidir (59

a- Devredilen ve devredilmesi gereken yetki ¢cogu zaman sinirhdir, ve bu-
nun sonucu olarak bir kimse ancak ig gergekten kendi kontroliinde oldugu derecede
neticelendirilmesinden kesin olarak sorumlu tutulabilir.

b- Yetkisi simdiki durumu incelemek ve gelistirmeler saglamaktan ibaret bu-
lunan bir kimsenin de sorumluluk duygusuna sahip olmasi beklenir ve bu kimse
hatalari ortaya gikartmak ve diizeltmekten sorumlu tutulabilir.

Yetki devrinde uyulacak eseslardan ikincisi ise; sorumlulugun devredileme-
mesidir. Yetkinin devredilmesi ile birlikte sorumluluk devredilemez, ancak yetkinin

49) Ismail Efil, a.g.e., 8.2186.
50) Sacid Adali, Katimali Yonetim, Tirk Diinyasi Arastirmalari Vakfi Yayini, N:21, Istanbul
19886, 5.37.
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devredilmesi ile birlikte kendisine yetki devredilen igin bir hesap verme, sorumlu-
luk yiikd dogmaktadir. Dolayistyla bu yiik, yetki gécerilenlerin omuzunda kalmak-
tadir. Her yetki alan kigi, bu yetkiyi kendinden sonra gelen astiara gogerdikce so-
rumlulugunu tutmya devam etmektedir (1),

Sekil 13
Yetki ve Sommlulugun Devri

A bir igletmenin genel miidiiri ve buna bagh {i¢ genel miidiir yardimcist
vardir. Bunlar X,Y,Z dir. Genel miidiir yardimcis1 X'in iki sube miidiiri vardir.
Bunlar I ve II dir. Sube midiirii I ’in iki sefi (21 ve 22), ve II'nin (23 ve 24) iki
sefi vardur. diger genel midiir yardimcilarinda da aym durum vardir. Bunlardan

Genel Miidiir yardimcisi Y'ye bagh (III ve IV) iki sube midiiri vardir. Sube
miidiirlerinden II’e bagh (25 ve 26) iki sef ve IV’e bagh (27 ve 28) iki sef mev-

51) Oktay Alpugan, M. Hulusi Demir, Mete Oktav, Nure! Uner, a.g.e.,s.179.
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cuttur. Genel midiir yardimcis1 Z'ninde iki gube miidiirii vardir. Bunlar gube
mildiird V ve VI'dir. Sube mildiirii V'in iki sefi (29 ve 30), ve diger sube miidiirii
VI'minda iki sefi (31 ve 32) vardir. Genel miidiir, genel miidiir yardimcalarina yet-
ki devrettii zaman sorumluluk esas olarak kendisindedir. Aym sekilde genel
miidir yardumcilan yetkilerini sube miid{irlerine devrettigi zaman ayn sekilde so-
rumiuluktan kurtulamaziar.

Yetki devrinde uyulacak esaslardan birisi de birden fazla kigiye veya maka-
ma kargi sorumluluktan kagmilmahdir. Yani komuta birligi saglanmahdir. emirler
yetki zinciri icinde Orgiitiin {ist kademelerinde alt kademelerine dogru akmalidir.
Koordinasyon ve disiplini de saglayic1 6zelligi olan bu esesla celigki ve belirsizlik-
ler ortadan kalkacaktir.

2.3. igletmelerin Biiytmesi ile Yetki Devrinde Ortaya Cikan
Sorualar

I_glgtmelerin biiylimesiyle ortaya ¢ikan sorunlardan en Onemlisi ise;
yOnecilerin denetim sahasimn birdenbire geniglemesine ve bu artan yiikiin alunda
kalan yoneticilerin igletmeyi bagariya ulagtiran bir yol aramalanidir. Yani denetim
alanlarinda ¢ikan sorunlan ¢éziimlemeleridir. Biiylime sirasinda biitiin organisazyon
faaliyetlerinde bir artma meydana gelmekte ve aymt kadro ile bu artan y6netim faa-
liyetlerini yliritmek zorlagmakta, {ist yénetimin baz1 yollar aramasi kagimilmaz ol-
maktadir. Bu durumda iist kademe yoneticilerinin igleri artmakta, gerek zamanlari,
gerekse gcahgma kapasiteleri sinirh olan bu kimseler biiyiimede énemli bir sorunla
kargilagmaktadirlar. Artan yonetim faaliyetlerinin bagarilmasinda yetki iliskilerinin
degigmesi garttir. Bllylimenin getirdigi bu sorun yetkinin baz1 esaslar i¢inde alt ka-
demelere devredilmesidir. Yetki devri ilk nazarda goriildigii gibi kolay bir i
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degildir. Baz1 konularda karar verme hakkinin alt kademelere verilmesi olarak
diigiinildiginde pek sorun yaratmayacag: fikri dogabilir. Oysa yetki devri, bir cok
sorun dogurdugu icin, iyi bir yonetim faaliyeti olmasina ragmen bir ¢cok yonetici
yetki devrine gitmemektedir. Isletmelerin biiyiimesi ile yetki devrinde ortaya ¢ikan
sorunlar iki béliimde inceleyebiliriz. Bunlar yetki devreden ydneticiden kaynakla-
nan sorunlar ve yetki devredilen astlardan kaynaklanan sorunlardir. Simdi agagida
bu konular ayri, ayn inceleyelim.

2.3.1. Yetki devreden ydneticiden kaynaklanan sorunlar

Bunlar sirasiyla, katilik, yetersizlik, gilivensizlik, endise, sabirsizlik,
ahgkanhkdir. Bu saydiklarimnz sorunlan asagida tek tek aciklamaya ¢ahsalim.

Katilik; Kendi uyguladiklan klasik sistemlerden bagka idare tarzlarmn
oldugunun farkinda bulunmayan bazi yoneticiler, “ben daha iyi yaparim seklindeki
bir inancin esiri olmug” (32), bir isin dogru yliriitilmesi i¢in o igin muahakkak
kendilerinin yapmasi gerektigine dair bir ” katlhk” igine girmiglerdir.

Yetersizlik; Kisi igini gerektigi gekilde yapamiyor olabilir. bu durumda
iginin bir bolimini astina devrederse kendi yetersizliinin ortaya gikacagindan
¢ekinir. Bundan bagka yOnetici gofu zaman gok 6nceden ne yapilacagim bilmelidir.
Bagka bir deyimle, yOnetici ilerisini diiginmeli ve i§ durumunu géziinde can-
ladirmali, amaclari ve genel hareket planlarm tesbit etmeli, bundan sonra astlarina
iletmelidir.

Giivensizlik; Supjektif ve hemen hemen guur altinda olabilir.

Endige; Kisi bir isi sadece kendisinin yapabilecegini ispat etmek ister. Bu

52) Atilii Dicle, Endistriyel Demokrasi ve Yonetime Katima, ODTU Yayiniari N: 35, Ankara,
1980, s.3386.
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davraniginda o kadar israr eder ki, elindeki isin hi¢ bir boliimiinii devretmek iste-

mez. Isini kiskanghkla saklar, listelik her aksam evine giskin bir canta gotiirir.
Sabirsizhik; Bu tir davramyg yOneticinin bir igi nasil yapilacagini astina

gotermek icin zaman harcamak istememesidir.

belirli teknik yahut yaratici tarafina ¢cok baghdir. Kendisi i¢in ahgkanhk haline gelen

seyi yapmay: gok ister (53),

2.3.2. Yetki devralan astlardan kaynaklanan sorunlar

Yetki devri yukandaki agiklamalarimmzdan da anlagilacap gibi, iki y6nlG bir
iligkidir. Yoneticiler isletmelerin biyiimesiyle yetki devrine hazir ve muktedir bulun-
salar dahi astlarin bunu kabiilden kagmmalann mimkiindiir. Bu durumun sebepleri
ise asagida agiklanmaya cahigiimistir.

Kolaya Kagma; Birgok durumlarda ast, problemle kendisi ugragmaktansa
amirine sormay1 daha kolay bulmaktadir.

Hatalarin tenkit edilecegi endigesi icindedir; Sorun tenkidin ma-
hiyetine baghdir. Makul olmayan tenkidlerin daha sert reaksiyonlara sebep olmasi
milmkiindiir. Boyle bir tenkit, astin Gizerine yeni mesuliyetler alma hususundaki
davramgina dogrudan dogruya etki yapar.

Cok kimse iyi bir sonug elde etmek igin gerekli bilgi ve kaynaklara sahip
olmadif takdirte sorumlulugu tizerine almak hususunda tereddiit etmektedir.

Ayrica, astin zaten yapabileceginden fazla isi mevcuttur. Boyle agin bir
yiiklemenin, astin kendi hatas: olabilecegi dogrudur. Eger ast kendini agir1 derecede

53) O.G. Edhaim, Calisma {imi- Ergonomie (Gev; S. Adall), SDMMA Yayinian, istanbui 1980,
8.269.
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yiik altinda hissediyorsa muhtemelen diigiince ve insiyatif isteyen yeni gorevierden
kacacaktr.

Kendine giiveni olmama; Baz astlarin sorumluluk kabul etmesine engel
olmaktadir. Bazi kimselerin agir mesuliyetler tagimaya yeterli bir psikolojik yapiya
sahip olmamas: tabi ki miimkiindiir. Fakat gene tecriibe, gizli kabiliyetleri gercekte
goriinenden ¢ok daha fazla oldupuna dair birgok Srneklerle doludur (54),

Olumlu tegvik tedbirleri yetersiz olabilir; devredilen yetkinin kabulii
icin licret artisi, daha iyi ylikselme imkém, bosa giden bir linvan, isletinede itibar
saglayan bir statii, daha iyi ¢calijma gartlari, daha gok otorite, sahsen takdir ve
isletmenin saygi duyulan kigileri tarafindan tasvip ve maddi ve manevi ddiiller gibi
seyler lAzimdur.

Yetki sinirlarinin anlagilmamasi; yetki devrinde kargilagilan giig-
liklerin en 6nemlilerinden biri de budur. Bir ¢ok hallerde iistler mahiyetini ince-
lemeden bir grup isi astlanna devretmektedir. Ast kendisine tebli edilen iglerin
simrlarimi tam olarak gizememektedir. Bylece biitiin bu saydigimiz giigliikler yetki
devrinin genellesmesini engellemektedir.

3. BUYUMEDE MERKEZIYET VEYA ADEMI MER-
KEZIYET SISTEMININ SECIMI

Bir isletme kisa bir siire 6nce kurulmusg ise faaliyeti genellikle tek bir mamiil
veya belirli bir hizmet fizerine teksif edilmigtir. Idarecinin igletmenin tamam fizerinde
kuvvetli ve gahsi bir tesiri vardir. Iletmenin piyasa icinde yer tutabilmesi ancak merke-
Ziyetgi bir organizasyon tarafindan gosterilebilecek bilyiik gayrete baghdir. Yap, her

54) Nusret Ekin, Endustri lliskileri, 1.0. Iktisat Fakiitesi Yayinlar, No: 378 Istanbul, 1978,
s.138.
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biri bir boliim tegkil eden, imalat, ticaret, maliye, teknik gelisme, personel gibi fir-
mamn biiyiik fonksiyonlan etrafinda kurulur. Her tiirlii organizasyonun ilk kurulug
yillar1 ve belli bir biiyliklik seviyesine kadar merkezden idarcsi normal sayilir.
Bityiime davam ettikge yapinmn da degigmesi gerikir (55).

Isletme biiylidiikge merkezcil drgiit yapisi yeterli olmamaya baglar. Ozellikle
isletme farkli konularla ugragiyorsa ve cesitli bolgeler yayilma politikas: uyguyorsa
merkezden ySnetim son derece giliglegecektir. Yine her bir mal veya hizmet grubu farkh
sorunlar, farkh yonetici gruplan ve gesitli pazarlama kanallar gerektirir. Biitiin bu ko-
nularda iist kademenin karar vermesi bazi yanhglara yol agabilecegi gibi, kararlann za-
mamnda verilmemesi riskini de dopurur (36). Ayrica haberlesme yoniinden yanhs an-
lama ve gecikmeler s6z konusu olabilir. $imdi biiylimede merkeziyet sisteminin
seciminin yaratttif1 sorunlan incelemeden 6nce merkeziyet sisteminin ve ademi merke-
ziyet sisteminin (merkezlesme veya yerinde ySnetim) genel olarak agiklamalarini yap-
makta fayda vardir. Asagida merkezcil ve merkezcil olmayan yapilan birer gekil
lizerinde agiklamaya calishk.

Sekil 14 Sekil 15
Merkezcil Yap1 Merkezcil olmayan yap1

Ocapsi2asyon
Basamoiart

/1 NN
/ \ / \

55) Sacid Adal, a.g.e, s.223.
58) Halil Can, Dogan Tuncer, D.Yagar Ayhan, [sletme ve Yonetim, Aslimlar Matbaasi, 1984,
s. 216.
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Yukanidaki gekiller de de goriilecegi gibi merkezcil 6rgiiz yapisinda yetki {ist
basamakta olmakla beraber, merkezcil olmayan 6rgiiz yapisinda yetki alt basamaklara
dogru kaymaktadr.

3.1. Merkeziyet Sistemi

Isletmelerde karar alma yetkisinin fist kademede bulundugu yapilara merkez-
den yonetim denir. Merkezcil Srgiit yapisinda tiim karariar ve emirler tepe yoneticiden
verildigi igin bu uygulama daha ¢ok kiigiik igletmeler igin sdz konusudur.

Isler yoneticinin veya ig sahibinin dikkat alanim agmiyorsa ve islerini ak-
satmiyorsa yetkinin merkezlesmesi daha yararhi olabilir. Kiiglik isletmelerde ve
Ozellikle dagilms Giniteleri olmayan igletmelerde daha ¢ok goriiliir. Bu igletmelerin sa-
hipleri veya ytneticileri “her geyden benim haberim olsun” diigincesiyle hareket ettik-
lerinden merkeziyet sistemi ve merkezi karar verme kendiliginden dogmaktadir. Baz1
yOneticierin en dogru kararlar: kendilerinin verebilecegi diigiinceleri agiri merkeziyetci
tutum izlemelerine neden olmaktadir. Igletmenin gelecegini elinde bulundurduklarim
diiginerek yetki devretme yolunu segmekte ¢ekimserdirler. Merkeziyetci sistemi
secerken organizasyonun biiyiikliigi ve karmagikhpi, personelin bireysel yetenek ve

- tecriibeleriyle organizasyon birimlerinin dagmik olup, olmamasi, haberlesme sistemi-
nin etkinliji ve orgnanizasyonda standartlagsma derecesi ile isletme biiylikligii dikkate
alimr. Ozellikle kiigiik igletmelerde merkeziyet sisteminin segiminin baz1 sebepleri
vardir. Bunlar asagida kisaca siralayahm (57),

a- Haberlegme sistemi etkin olarak yiiriitiilebilir. Emirler daha saghkl iletilir.
b- Orgiitiin yiiriitilmesi, denetlenmesi ve koordinasyonunda etkinligi saglar.
Bdylece politika, uygulama ve akararlarda yeknesaklik saglamr.

57) Ismail Efil, a.g.e., s.225.
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c- Biiyiik orgiitlerde baz: uyugmazhiklar ve aksakliklarm olmasi durumunda bu
yapi yararh olabilir.

d- Karar verme yetkisi {ist kademede toplandigi igin olagan Gsti durumlarda
yOneticinin gabuk karar vermesi kolaylagr.

e- Yetkinin iist kademede toplanmasi nedeniyle yoneticiler giig ve prestij sahibi
oluriar,

f- Bu yapida fonksiyonlarla ilgili gereksiz tekrarlar 6nlenir.

g- Ust yonetimin yaptigi plénlarn isabet derecesi ve giivenirligi daha ok ola-

h- Merkezcil 6rgiit yapisinda Orgiitiin genel amaglan daima gozoniinde bulun-
durulur.

3.2 Ademi Merkeziyet Sistemi

Bu sisteme bagka bir deyisle merkezlesmeme veya merkezcil olmayan Srgiit
yapis1 da diyebiliriz. Bir 6rgiitin merkezcil olmayan nitelik tasimasi yetkilerin belirii
dlgiilerde dagitiimasina yol agar (38), Ademi merkeziyet sistemi yada kisaca mer-
kezlegsmeme konusu gerek bilimsel agidan gérekse uygulamada en ¢ok karigikhfa
neden olan bir konudur.Merkezlesmeme bazen fiziki anlamda kullaniimaktadir,
Ozellikle bdliimlere ayirma ve cografik yayilma genig ¢apta bilgisel faaliyetlerde bu-
lunma merkezlegmeme kavramu ile anlatilmaktadir. Bitiin Glkede liretim tesisleri
olan bir igletme merkezleymemis olarak tamimlanmaktadir. Merkezlesmeme ile yetki
devrinin kangtinidifim1 belirtmigtir. Her yetki devri ile merkeziesmeme
saglanmamaktadir. Yetki devri sadece bir bolim yoneticinin yardimcisina yetki dev-

58) Ismail Efil, a.g.e., 5.221.
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retmesiyle gergekle;ebi]if. Bes fonksiyon alamindan (pazarlama, finansman, {iretim,
personel, satinalamadan) sadece pazarlama boliimiine yetki devredilebilir. Burada
merkezlesmeme olabilmesi i¢in diger fonksiyonlara da yetki devrine gidilmesi gere-
kir.

Merkezlesmeme alt basamaklara serbestge hareket etme ve karar vreme yet-
kisinin tamnmasidir. Merkezlesmemeyi etkileyen cesitli faktérler vardir. Bunlan

asafida aciklamaya galigahm.
3.2.1. Isletmenin Biyiiklagi

fsletme bliylidiikge yetki ve sorumluluk iligkileri degisir ve merkeziyet sis-
temi yeterli olmamaya baglar. Genellikle faaliyetleri gesitli bdlgelere yayilmaya
calisan isletmeler merkezden biitiin gubeleri yonetemez duruma diigerler. Diger ta-
raftan isletme cegitli mal veya mal gruplan Grettii zaman her mal grubu igin per-
sonel, finansman, iiretim, pazarlama sorunlan ortaya g¢ikacaktir. Biitiin bu konular-
da karar vermek iist yonetime ait oldugu zaman yanhs karariar bolgenin veya malin
ozeligini bilmemekten dolay1 alinabilecektir. Dogru kararlar ahinacagim diigiinse bile
kararlarda gecikmeler igletineye biiylik kayiplar verebilecektir. Biiylikliigiin ortaya
gtardig: sorunlar denetim alanum draltarak, organizasyon basamaklarini gogaltmakla
azaltilabilir. Ancak bdllimlerin artmasi sorununa ¢dziim degildir. BoHimlerin plan
yapma ve karar vermede yetkilendirilmesi ile {ist yonetim rahatlayabilir. Biyiik
igletmelerde, ¢ok yoneticiye ve kurmaya damgildifindan ¢abuk karar almak zor-
lagmaktadir. Bu zaman kaybin1 ve parasal zararalr nlemek icin merkezlesmemeye
gitmek gerekir. Kiiglik birimlere bolerek biyiikliigiin verdigi sikintlar azaltilabilir.

Isletmenin biiylimesi basamaklarn artmasi ile kararlann {ist basamaktan alt
basamaga gelinceye kadar gekii degigtirmesi tehlikesini yaratabilir. Merkeziyet sis-
teminin uygulanmas: uzun bir haberlesme kanalina ihtiyag gésterir. Cografik yonde
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isletme yayilmaya bagladifx zaman merkeziyetin yaratti1 sorunlar ¢ok zorlagir (39).
3.2.2. Yonetim Felsefesi

Bazi isletme sahipleri ve yoneticileri denetimin ellerinde bulundurulmasin
isterler. Bu y&neticilere sahip olan igletmeler ¢ok tutucu olurlar. Yetki devriyle alt
tabakalara baz1 gérevlerin verilmesini igletmenin bagarisi icin bir faktdr olarak
gbrmezler. Bazi yoneticiler ise merkezlesmemeyi gelistirme yolu olarak gériirler. Bu
durumda iist yoneticiler merkezlesmemeyi bir organizasyon yasami ve insanalrin ya-
ratic1 olma, serbest olma ve statii kazanma isteklerini kuvvetlendirdigini diigiiniirler.

3.2.3. Kararlarin lgletmeye Maliyeti

Isletmede gesitli kararlar almmaktacir. Bunlar igletme igin Snembi kararlar
oldugu kadar 6nemsiz kararlar da olabilir. Isletmenin diger bir deyisle birlesmesi,
ulusal igletmeden uluslararas: igletme haline doniigmesi veya faaliyet konusunu
degigtirmesi 6nemli kararlardir.Bu kararlarin merkezi bicimde alinmas: gerekli-
dir.Uretim hacmi veya pazar kanallarimn degistirilmesi veya personel politikasindaki
degisiklikler gibi alt basamaklar1 dogrudan ilgilendiren konularda merkezlesmeme
daha iyi sonuglar verebilir. Kararlarin maliyeti, bazan goriinen kalemler gseklinde
lira cinsinden olur, bazen igletmenin ismini lekeleme, personelin moralini bozma,
rekabette kot duruma dilgme geklinde olabilir. Ornek olarak ilag igletmesinde katite
denetimi ile ilgili hatalar, hayatlar1 tehlikeye sokar ve igletmenin ismini lekeler. Bu
kararlar iist y6netim tarafindan alinmahdir. Oyuncak iiretimiyle ilgili bir Giretim
isletmesinde kararlar alt basamaklarda verilebilir.

59) inan Ozalp, ag.e., s.124.
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3.2.4. Organizasyon Dagimikhg

Isletme organizasyonu dagmik bir bicimde faaliyet gosteriyorsa merkeziyet
yeterli olmayabilir. Isletme bityiidiikee faaliyet bolgelerini arttirabildigi gibi mal
cesitlemesine gidilebilir. Isletme bu gesitli mal gruplar ve bdlgelerle ilgilendikce
ayrica Ozellik arz eden mal ve hizmetlerin firetim teknolojisini bir merkezden
yonetmek zorlagir. Her malin ayri bir teknolojisi oldugu icin merkezi sistem

basarisizh§a ugrar.
3.2.5. Denetim Teknikleri

Kararlarla ilgili denetimin alt basamaklarda yapﬂmém merkezlesmemenin bir
gostergesidir. Istatistiki araglar, muhasebe denetimi ve diger teknikler yonetimde
merkezlesmemeyi artirmiglardar.

3.3. Bilyiimede Merkeziyet sisteminin Yarattif1 Sorunlar

Merkezlegme sistemi hiyerarsik kademelerin az oldugu ve igletmenin {ist ka-
deme tarafindan rahatca idare edilebildigi durumiarda bagar imkanina sahiptir. Yani
isletmeleri kiigiik olmasi ancak merkeziyet sistemni basarih kilabilir. Isletme
bilylimeye bagladifinda organizasyon yapisinda birdenbire degigme meydana geldigi
icin merkeziyet sistemiyle igletmeyi idare etmek imkinsiz denecek kadar zorlagir.
Merkezlegme sisteminde, en 6nemli kararlar bir kigi veya kiigiik bir grup tarafindan
verilir. Bu daha ziyade hiyerarginin en iist kademesinde yer ahr. Bilyiimede bu ka-
rar1 verecek alanlarm sadece iist kademede olmas yetersizdir. Baz igletmeler kapah
bir sekilde merkezden idare edilir. Bu daha ziyade sahip y6netici, tarafindan idare
edilen igletmelerde olur. Alicilarnim1 ve saticilarimi yakindan taniyan sahip yonetici,
isletmede ¢ahsanlari kendisi segebilir. Bu durumda igletmenin bagarisi sahip
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yoOneticinin verecegi kararlara bagh kalir. Simrh sermaye imkénlar olan ve az
sayida personel gahgtiran kiiciik isletmelerde bazen yanhy verilen kararlar biyiik
sakinca tegkil etmeyebilir. Fakat isletme biliyiimeye bagladiginda kararalrin iist ka-
demeden verilmeye devam edilmesi sorunlarn artmasi sonucunu dogurur. Biiyliyen
isletmelerde miimkiin 6lgide Ademi Merkeziyete gitmek mutlak olarak gereklidir.
Aski takdirde genigleyen iy faaliyetlerini idare etmek igin bagka bir yol mevcut
degildir. Amerikan igletmelerinde 30 yilda biiylime ile birlikte yonetim kararlarinda
merkezilesmemeye gidildigi goriilmektedir. Bilyiimenin gergeklesmesi ve biiylimeyle
birlikte gelen organizasyon degigmesi yetki ve sorumlulufun asag: makamlara dev-
redilmesi suretiyle saglanmaktadir. Biiyime ile birlikte karar verilen yer ile karan il-
gilendiren olayin cereyan ettigi yer arasindaki mesafe ve zaman arttikca haberlegme
zorlagir (69),

Hiyerargik kademelerin artmas: verilen kararlarin {ist kademeden alt kade-
meye gelinceye kadar gekil degistirme tehlikesini yaratabilir. Merkezlesme sistemi-
nin uygulanmasi igletmenin bﬁyﬁm&shde uzun bir haberlegme kanahna ihtiyag
gosterir. Verilen kararlar bu uzun haberlesme kanalindan gegerken iki mesele ortaya
¢ikar, Haberlesme kanalinin uzamas: karar vermeyi yavaglatr. Bliyimede daha seri
kararlar vermek igkin haberlesme kanalimin kisa olmasi gerekir. Oysa, bilylime ha-
berlegme kanalinin uzamasina sebep oldugundan merkezlegme sisteminde verilen bir
kararn uzun zaman alabilir. Bunun yanmda haberlesme kanallarmmn uzamasiyla ak-
sakliklarin ortaya gikma ihtimali artar.

Ornegin, satiy kismmna yeni bir eleman alinacagi zaman, bu ihtiyact satig
gefi, satiy miidiiriine, satiy midiirii, genel miidir muavinine, o da genel miidiire
iletecektir. Tabii bu durum agir1 merkezlesme sisteminin uygulanmasinda ortaya
¢ikar. Bu durumda ilgili karann verilmesinden sonra aym gekilde {ist kademeden

80) Kemal Tosun, a.g.e., 5.199.
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agagiya dogru uzun bir haberlegme zincirine ihtiya¢ dogacakutr.

fkinci mesele konunun ekonomik yoniidiir. Igletme biiyidiikge haberlesme
masraflan da artar. Merkezlegme sisteminde haberlegme kanalinin uzamasi ile mas-
raflarda artiy goriilecektir. Karar verme yetkisi merkezi yonetimde kaldifi miiddetge
merkez kadrosunun kirtasiye masrafi artacaktir.

Isletmenin cografi yayihm masratlar lizerinde tesiri olan bir taktordir.
Bityiime ile birlikte isletmenin cografi dagihimi degisecektir. Once bir sehirde faali-
yet gosteren herhangi bir igletme, igletmenin biiylimesi nedeni ile filkenin bagka
schirlerine yayilacaktir. Hatta bugiin ¢ok uluslu girketler bu yayilmanin bir sonucu
olarak meydana gelmektedir. Tek merkezden bu igletmeleri ySnetmek imkéansizdir.
Zira haberlesme ve damgma masraflan biityiik mali sorunlar getirmektedir.

Isletme bityiidiikge iist yonetim tarafindan verilen kararlar hem miktar, hem
de zorluk yoniinden artig gosterir. Ozellikle biiylime ile birlikte Giretilen mallarin
cesitlilik ve miktarinda genig degisme olursa verilecek kararlarin kinigikig: daha da
artar.

Merkezlesmig bir sistemde igletmenin piyasay: rakiplerine kaptirmas: yenilik
yaratmamalar sebebiyle tiiketici tabeline cevap vermemeleri miimkiindiir. Rekabet
diizeyinde, bir satig elemaninin yeni tip mallari ucuz ve kaliteli bir sekilde tilkketiciye
sunmasi lazimdir. Zira tiiketici isletmenin iist kademesinin karsihginm veya ydnetim
mekanizmasim diiglinmez, onun i¢in dnemli olan ucuz ve kaliteli mal almaktr. Mer-
kezlegme sisteminde agagi kademelere serbestge hareketetme emkéni tamimadigi icin
tiiketiciye sunulacak mahn fiat ve kalitesiyle ilgili karalar gecersiz olabilecektir.

Personelin yetigmesi ancak i baginda gergeklesir. Isletmenin biiyiimeyi
basarmasi kuvvetli bir yonetici kadrosuyla olabilir. Kapasiteli yoneticiler saglam bil-
giler ve ¢egitli kurslar gorerek igletmeye gelenler degil ancak kendilerine yetki dev-
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redilerek gesitli kararlar verenlerdir. Merkeziyet sisteminde kararlarin iist makamilar
tarafindan verilmesi, biiyiimeye ragmen yoneticilerin gelismemesi sorununu
dogurur. Bilylimede esas sorun biiylimeyi ger¢eklestirecek yoneticilerin biiylimedeki
hiza paralel bir sekilde tegvik edilmeleridir. Merkeziyet sisteminde alt kademe idare-
ciler yetigtirilmediklerinden, karar verme zorunda kaldiklarinda basarisiz olmak-
tadirlar. Bliylimede merkeziyet sistemi uygulanmaya devam edilirse alt kademe
yOneticileri yeterli bir gekilde motive edilmediklerinden daha fazla is yapmak i¢in
arzulu olmazlar (61),

II. SAHISLARLA ILGILI ORGANIZASYON SORUN-
LARI

Biyiimede ortaya gikan yonetim ile ilgili organizasyon sorunlar yamnda or-
ganizasyonda gorev alan fertlerle ilgili sorunlarda ortaya gikar. Organizasyon
yapisimin bilylime ile defistirilmesi fertleri etkilemektedir. Biiyiime bu fertlerin gérev
ve sorumluluklarinda, kendilerine daha 6nce verilmis yetkilerde, maas durumlarinda
ve dier cahgma sartlaninda degisiklik yaratacaktir. Organizasyon yapisinda
degisiklik saglanmirken organizasyonun basariya ulagmasmm saglayacak tertlerde de
degigiklik yaratmak sartur. Fertlerin yeni duruma uydurulmas: bir¢ok kangik du-
rumlan ve soruniari dogurur.

1. BUYUMEDE DIRENMEYLE KARSILASMA

Isletmelerin bilyiimeleri neticesinde, biinyelerinde cesitli degisiklikler yapmak
zorundadiriar. Bu giin devaml degigen bir diinyada yagsamaktayiz. Degismelerden

61) Inan Gzalp, ag.e., s.350.
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birgeyler Gimit etmekteyiz. Her canh gibi igletmelerin de gelig, biiyiimesi ve kendini
idame ettirmesi icin bu degigikliklere ayak uydurmasi gerekir. Bunun i¢in de orga-
nizasyon yapisinda bir takim depiskilikler yapilir. Isgbrenler orgiitte yapilacak bu
depisiklige kars1 ¢ikarlar ve direng gosterirler (62), Simdi isletmede meydana gelen
bu yeniliklere kargit koyma nedenlerini incelemeye galigalim. Bu konuyu esas itiba-
riyle iki kisimda incelemek miimkindiir. Bunlardan birincisi, 6rgfiit hiyerargisinden
dogan bigimse] tepkiler ve bicimsel olmayan birey ve grup davramslarindan olugan
tepkiler, yani direnmelerdir.

1.1. Orgiit Hiyerargisinden Dogan Bicimsel Direnmeler

Biiylime sonucunda Orgiit hiyararsisinde birtakim degisiklikler meydana ge-
lecektir. Bu degisikliklere kars iggbrenlerin birtakim bigimsel tepkileri olacaktir.

Isgorenler ne yapilmas: gerektigini en iyi bilen kiselerin sadece kendi amir-
leri veya y0neticileri oldugunu diiginiirler. Bu nedenle gergeklestirilmek istenen ye-
nilikler, ilgili birimin yoneticileri ile elbirlidi edilerek ve onlarin fikir ve onaylan
alinarak yapilirsa hem direng azalacak hem de bagar sansi attirilmig olacaktir.

Bagka bir tepki ise bilylime dolayisiyle iggrenlerin aligmis olduklar: eski
teknisyen ve yOnetici kadrolarinda degisiklikler meydan getirilmesinden dogar.
lsgrenler uzunsiire yanlarinda gahsms olduklan ve uyum sagladiklar: amirlerinin
depigtirilerek yerine yeni listirine atanmasina kar$i ¢ikarlar. Hele hig taninmayan,
yani kurulus disindan gelen yeni yOneticilere karsi gekingeph'k ve korkunun
dogurdugu tepkiler olabilir.

62) Enver Ozkalp, Orgiitierde Davranig, A.U. Agik OFretim Fakiiltesi Yayinlan, No: 40,
Eskigehir{988, s.218.
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1.2. Bicimsel Olmayan Direnmeler

Biiylime ve yeniliklere karsi direnmelerden ikincisi olan bigimsel olmayan
direnmeleri sekiz grupta incelemek miimkiindiir. Bunlardan birincisi ekonomik
kokenlidir. Yani igletmeye uygulanmak istenilen yenilikler, baz1 bireylerin dogrudan
ve dolayh olarak parasal kayiplara uframalarna neden olur. Ciinkil yenilikler sonu-
cunda ig giivenceleri ortadan kalkabalir, kazamlan hak ve menfaatlerle birlikte
igletme i¢inde kidem ve bilginin getirdigi ekonomik ¢ikarlar tehlikeye diigecektir.
Bdylece yenilikten olumsuz bigimde etkilenen birey ona karsi direng gosterecek ve
kabule yanagmayacaktr,

Ikincisi ise eski makina ve gereglerle ailelegmis ve onlan kullanma husu-
sunda ustabk kazanms olmalar1 durumundan kaynaklanmaktadir. Isgéren eski
OBrenmis oldugu i bilgisi, yetenek ve ahgkanhiklarim kaybederken,yeni makinalarin
gerektirdigi yeni siireg ve teknikleri 6grenmek zorundadir.Hem kidem ve ustahk
kaybi ve hém de yeniden bilinmeyen birgeyi 6grenmek zahmeti bireyi yeniliklere
karg direnmeye gotiirmektedir.

Ugiinciisti, yonetimin yenilikten bekledigi acil sonuglarla ilgilidir. Yeni ma-
kina, usul ya da siirecler uygulamaya konunca y6netim, i§ miktarinda derhal kesin
bir artig bekleme heyecan ve telagina kapilmaktadir. Bu heves ve beklenti personel
iizerinde aksine olumsuz bir tepki yaratacak, iistelik acemiligin de getirdigi korku-
lar, yeniligin getirecegi yararlar konusundaki kugku ve endiseleri arttiracaktir. Bu-
nun dogal sonucu olarak da yenilge kars1 direnigler bag gbsterecktir. Bu agiklama
Lewin’in gli¢ kaynagi analizinden esinlerek geligtirilmigtir. YOnetim, yenilik ve
gelisme konusundaki bilgi eksikligini giderip birey grup ve 6rgiit izerindeki olumliu
etkilerini inandiric: bir bigimde agiklamalidir. Aksi takdirde, uyguladip siiriikleyici
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giicliniin karsismda mutlaka bir kisitlayici glic bulunmaktadur (63),

Dordiincii tepki, yeni makinalarin onlar: kullanacak personel igin sadece
¢ahistirma bakimindan degil, koruma, dikkat ve ihtimam bakimindan da ek zahmet-
ler ve kiilfetler getirmesi durumundan kaynaklanmaktadir. Personelin bilgi ve
aligkanlhik eksikliginden dogan kirmak ve bozmak endigesi ile, yonetimin bu pahah
makinalar1 korumak icin siirdiirdigii normal dis1 stk kontrol ve nezaret birtakim
tepkilerin kaynagim olugturmaktadir (64).

Beginci tepki, personelin, yeniligin gerektirdigi ilk, kural ve kaidelere uyu-
mu yakindan denetlemek kiizere gorevlendirilen uzman danigmanlann tutomuna
kargt gelmesinden kaynaklanmaktadir. isgérenler, yeniligi yaratiimasm gergek-
lestirmis olan uzman damgmanlarin uygulama faaliyetlerinde de aktif rol oynama-
larina ve hatta igi emir kumanda ikiligine kadar gétiriip kendi amirleri dururken
emirler verme yoluna gitmelerine tepki gostermekte, bu durum, hem mantiksal hem
de duygusal agidan direnislere neden olmaktadir. Ciinkii yenilik fikrini ortaya atan
bu uzmanlar isgdren nezdinde zaten kot kisi olarak goriiliirken ayrica uygulama
caligmalarim yiiriitmek icin aktif gbrev almalan durumlarm daha da giliglestirmek-
tedir. BOylece uzman damigmanlar sadece uygulama ile ilgili emirler vermekle kal-
mayip, ortaya ¢ikan sorunlar kargisinda kendilerini miidafaa etmek zorunda veya
durumunda kalacaklardir (65),

Altinc tepki, iggérenin yenilik kargpisinda bocalamasindan ve gﬁﬂlﬁk kisa
donem sorunlarina daha fazla agirik vermesinden kaynaklamir. Isgoren yenilige za-
manla ahgacafim katlanilan sikintilarin zamanla gegecegini ve hatta uzun ddnemde
kendisinin kazangli ¢ikacafimi diiginemez. Kisa dénemin sikinti ve giigliklerini
_ diginmekten ileriyi diislinememe ve gérememe durumuyla karg: kargrya kahr. Hatta

63) Erol Eren, |sletmelerde Yenilik Politikasi, |.U. Isietme Fakiltesi, Istanbul, 1982, s.154.
64) Erol Eren, ag.e. s. 154.
85) Erol Eren, a.g.e. s. 154.
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bu duygu Syle bir hal ahr ki, personel ileride kendilerinin kazangh ¢ikacagm
diigiinmek sdyle dursun, meydana gelen yenilige kars1 simdiden tepki gosterilmez
ise, yonetimin ileride daha ¢ok yenilikler yapip belirsizlik ve sikintilar arttracagi
endigesine kapilir. Bdylece onun icin hemen harekete gegip tepki gdstermekien
bagka hareket tarz1 yoktur. ‘

Yedinci ve en 6nemli direnis tiirlerinden biri de yenilik sonucunda persone-
lin ahgilmig is arkadaglarim ve bunlarla kurmug oldugu bigimsel olmayan iligkileri
ortadan kaldirmasidir. Personelin eski is grubundan aynimas: hatta eski is arka-
daglarimin bazilarimin haksiziiklara ugramalar veya igten ¢ikariimalar grup havasinin
ve arkadaghk duggusunun saglamg oldugu tatminleri Snemli Slglide zedeleyecekitir.
Bdylece grup havasi, norm ve degerlerine karsi yapilan bir degigiklik bigiminde yo-
rumlanan yeniliklere tepkiler kagilmaz olmaktadir. Yapilan inceleme ve aragtirmalara
gore yenilik yapilan bir birimde personelin % 10 oraninda degisimi, sosyal iligkileri
ciddi dl¢iide bozabilmektedir.

Nihayet igletme orgiitiine bagh olmayan ve ¢evreden gelen en dnemli baski
ve direng tiirlerinden biri de sendikalardan kaynaklanmaktadir. Sendikalar fiyelerinin
haklarini koruma ve bagliliklarimi giiglendirme firsati olarak yenilikleri kullanabil-
mektedirler. fgg6renleri 6rgiitleyen bir giig olarak sendikalar onlarm hakh kugku ve

“korkularim dile getirerek ydnetimle miicadeleye girisecektir. Bu gibi hallerde yeni-
liklere karg direnig, birey ve grup gibi stirli boyutlar disina gikarak orgiit
yapisinda geni§ boyutlar kazanacaktir. O halde, yonetim birey ve grup tepkilerini
dikkate alirken, bir de bunlara sendikal tepki ve direnisleri ilave etmek zorunda kal-
maktadir (66),

68) Erol Eren, ag.e., s. 155,
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1.3. Direnmelerin Onlenmesi

Buraya kadar biiyiime neticesinde isletmede meydana gelen yenilikilere karst
satluslarin direnmelerinin nedenlerini incelemeye caligtik. Simdi de bu direnmelerin
Onlenmelerini inceleyelim.

Isletmelerin biiylimesi ile dzellikle otomasyon gibi organizasyonda biiyiik
degisikliklere yolagan bir sistem elbette bazi tepkiler doguracaktir. Ancak 6nemli
olan, bu degigkligin organizasyon iyelerine ézellikle cahsanlara gergek¢i bir
bicimde iletilmesidir. Bu da yoneticilerile ¢ahsaniar aasinda etkilegime baghdir.
Diger bir deyisle, yapilacak degigiklikler organizasyonda ¢aliganlar tarafindan kesin
ve agik olarak bilinmelidir. Calisanlar etkilegimin yetersizli3i nedineyle, gesitli ka-
nallardan eksik veya abartilmg bilgiler ile pekigtirilirse veya degisikliklerde gizlilik
s6z konusu ise, dogal olarak alnan mesajlarin yanhghgindan dolay: tedirgin ola-
caktir. Su halde yapilacak degigiklifin cahsanlara dogru ve agik bir gekilde
yoneticiler tarafindan yansitilmas: gerekir.

Bagka bir onlem ise, getirilen degisiklige veya yenilife bizzat cahganlarin
katthmim saglamaktadir. Boylelikle, cahganlarin daha sonra geligtirecegi tepkiler bir
olgiide Onlenmis olur. Cahganlarin degisiklige katkisi olmasi, degisikligi benimse-
mede ve bagariya ulagmada yardime bir etkendir.

Bagka bir 6nlem olarak da, degisikliklere baglamadan once, bu gmglmm or-
ganizasyon iginde etkileyecegi yoOnetici ve personeli onceden hazirlamak gerekir.
Bdylece galisanlarin belirli diizeyde bir diiglinsel olgunluga kavusmasina yardimci
olunmug olur. Teknolojik degigmeler cagdag ve dinamik ekonomilerin getirdigi zo-
runluluklardandir. Eger ekonomik sistemlerde degisiklikler belirli bir siir igerisinde
cabuk geligirse, o igletmenin ekonomisinde de o oranda olumlu ilerlemeler olur.
Bbyle bir degisim siireci igerisinde olan ekonomilerde ¢aliganlara bu degikliklere,
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degigmenin hizindan dolay: baz tepkiler gostermesini de dogal kargilamak gerekir.
Ancak dikkat edilmesi gereken nokta bu tepkilerin zamaninda neden sonug
iliskilerini de iceren bir bi¢imde organizasyonlar tarafindan incelenmeleri ve
gozoniine ahnmalandir. Ozellikle, otomasyon teknolojisi ¢ahganalrin bu sisteme u-
yumunu diger teknolojilere gdre daha gerekli kilar. Cinkil otomasyonun organizas-
yonda yol acgtifi degigmeler bu teknolojiyi etkin olarak uygulandig Olgiide artig
gosterir (67),

Yonetim, 6rgiitte herhangi bir degisiklik yapip mevcut olan denge ve diizeni
igletmenin biiyimesi nedeniyle degigtirmek istediinde iki temel strateji kullanmak-
tadir. Bunlardan birincisi iggérenlere baz1 pekistirici ekonomik édiiller icin s6z ver-
mekte ve eger degisme kabul goriirse bunlari tatbik edecegini belirtmektedir.
Ikincisi ise isgbrenleri cezalandirma bicimiyle tehdit etmekte, isten ¢ikarma veya
iicretlerini kuisma gibi bazi 6nlemler alacaini belirtmektedir. Ancak eger degisme
kabul goriirse boyle bir cezalandirma olmayacaktir. Genellikle ¢ogu yoneticiler bu
teknikleri birlegtirerek uygulamaktadirlar. Ancak, hangi teknik uygulanirsa uygu-
lansin 6nemli olan ve unutulmamasi gereken nokta, Grgiitsel degismenin gruplar
Gizerinde odaklandi®y, bireysel olarak etkinliginin az oldugudur. Daha dnce de belir-
tildigi gibi bireylerin davramgiarim etkileyen en 6nemli sey icinde bulundugu grup
ve grup normlaridir. Bu nedenle isgdrenlerin direnmeye olan direnglerini azaltmamn
en dnemli yolu gruplar tizerinda odaklagip, gruplarn tutum ve normlarim degigtirici
onlemlerin almmasidir. Gruplar degismeyi benimsedigi Slgiide, grubun birer fiyesi
olan bireyin diiglince ve degerlerini bu dogrultuda degigtirmesi ¢ok daha kolay ve
dogaldur (68),

Sonug olarak degigsikliklere uyumun, yonetici ve personel arasmdaki etki ve
olumlu etkilesime, organizasyonca yapilan degisim plinlarinin esneklifine ve
calisanlarim bu planlara katthm derecelerine bagh odugunu sdyleyebiliriz.

87) Enver Ozkalp, ag.e., s.218.
68) Enver Ozkalp, ag.e., s.218.
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2. BUYUMEDE YONETICI GELISTIRME SORUNU

Isletmelerin biiylimesiyle ydneticiye olan talebi, nicelik ve nitelik bakimin-
dan siddetlendirmigtir. isletmeler ihtiyag duyduklari personeli iki kaynaktan saglar;
birincisi, piyasa yani dis kaynak, ikincisi kurulugun kendisi yani i¢ kaynaktandir,
Birinci kaynagin kisir olmasindan dolay, ikincisinin 6nemi gittikce artmakta, bunun
sonucu olarak da igletmenin bir personel egitme plém yapmasi ve bu plam uygula-
yacak Orgiiti kurmasi ve bunlar iginde 6nemli harcamalar yikienmesi gerekmekte-
dir. S8z konusu igler, gercekte kuruluglarin personel departmanlarina iligkin olmak-
la birlikte, bazi yOnlerden, iistlerin kigisel ve yakin ilgisini de gerektirdiklerinden,
yOneticinin temel gorevlerinden biri durumuna gelmiglerdir. Gergckten, geng
yOneticilerin segilme dejerleme ve yetigtirilmeleri konusu, st kademe
yoneticilerinin ¢ok yakin ilgisine gereksinme gosterir. Bu nedenle, iistlerin bir
Ofretmen, efitmen ve yol gosterici de olmalan geregi gittikce kuvvetlenmektedir.
Baz1 kuruluslar bu konuda o kadar hassas davramr ki, tepe yoneticileriyle yaptklar
anlagmalarda, belli bir zaman siiresinde, yerlerini tutabilecek nitelik ve sayida
* yOnetici yetigtirmelerini sart kogma politikasi uygularlar.

Yonetim iglevi, nitelifi bakimindan, genis ve derin bilgi, yetenek ve
tecriibeyi gerektirir. Bunlar ise en iyi bir bigimde, iyi bir {istiin yamnda gahgmakla
elde edilir. Ancak {istiin fretmenlik etmesi durumunda, zamamn bityiik bir kismmm
astlarini yetigtirmeye harcamasi gerekecektir. Bununla birlikte yoneticinin diger islev
ve gorevlerine ayirabilecegi zamanin aleyhinde goriinen bu durum, gercekte uzun
siirede Girininil comertge verecektir. Oyle ki bir ydneticinin kurulusa en bilyiik hiz-
meti gérevini gerektigi gibi yaptifi konusunda en kuvvetli kaniti, kurulusun ge-
leceginin kendilerine giivenle teslim edebilecegi yetenekte kigiler yetistirmig ol-

masidrr,

Yonetici yetistirme sorunlarn baglica iki simf énlemlerle ¢oziimlenebilecegi
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anlagilmaktadir; bunlar igletme ici ve igletme dist Snlemlerdir. Isletme icinde cesitli
kurslar diizenlenmesi, komiteler bigimindeki ¢alismalarin ¢ogaltilmas1 ve Ozellikie
fistlerin kendilerinin ugragmalarimn saglanmasi gibi 6nlemier diigiiniilebilir. Ikinci
smif Onlemler arasinda, yoneticilerin kongre ve konferanslara, diger igletmeler,
isletme birlikleri ve bu gibi kuruluglar tarafindan tertiplenecek egitim programlarina
katilmalarim saglamak. s6z konusu olabilir. Bu gesitli kurs ve egitim program-
larinda, anlatma, konferans, vak’a tartigmasi, pratik caligma, egzersizler ve bu gibi
dpretim ydntemleri, ya da ayn veya belli oranlarda kangtirilaraka kullamlabilir (69),

Konuyu Ozetlersek; yonetici personelin yetistirilmesi sorunu ancak son za-
manlarda anlagilmig ve giderek bazi yazarlarca ayr bir yOnetim iglevi olarak ele
alinmasina gerek duyulmugtur.

69) Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, |.U. Isletme Fakiitesi Yayinlarn, Istanbul 1987, 5.424.
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SONUC

Gilinimiizde igletmeler cesitli nedenlerie biiylimeye zorlanmaktadirlar.
Isletmeler gevrelerindeki ekonomik sistem ve yapilara, yasal ve siyasal kosullara,
toplumsal yapida olugan degigimlere ve gelisen teknolojiye ayak vydurmak zorunda
kalirlar. Bunun sonucunda ise biiyiimeyi zorlanirlar. Hatta bununlada kalmayip ¢ok
cesitli mal ve hizmetler {iretir ve pazarlar duruma gelirler.

Isletmelerin biiylimesiyle bir takim organizasyon sorunlar: ortaya gikar.
Bilyiime ve bir ¢ok faydalar sagliyacag: gibi bir ¢ok meseleleri de dogurur. Hizh
bir bliylime isletmenin faaliyet alanini geniglettigi icin yOneticilerin yeteneklerini
kontrol, yetki, verimlilik ve karlihp1 saflama bakimindan yetersiz kalir.

Esas olarak igletmenin biiyiimesinde meydana gelen organizasyon sorunlar
yonetimle ve igletme organizsonunda gorev alan fertlerle ilgilidir.

Tezimizin konusu olan “Igletmelerin Biiylimesinde Ortaya Cikan Organizas-
yon Sorunlar” m iki bdliimde inceledik. Birinci bdliimde igletmelerin biiylimesini
ele aldik. Burada Biiylime Ekonomisini, yani iktisadi agidan biiylimeyi ele aldiktan
sonra Igletmelerin Kivamh biiylikliigiinG inceledik. Daha sonra Biiyime nedeni,
Biiylime faaliyeti ve Bilyiime bigimlerini ayn ayn ele aldik. Ikinci boliimde ise
Biiyiimede Ortaya Cikan Organizasyon sorunlarma degindik. Burada konuyu iki
ana baglik altinda incelemeye galiguk. Bunlar Yonetimle ilgili organizasyon sorunlar
ve gahislarla ilgili organizasyon sorunlanidir.

"Isletmelerin Biiylimesinde Ortaya Gikan Organizasyon Sorunlari”mn,
yonetimle ve igletme organizasyonunda gorev alan fertlerle ilgili oldufunu
sOylemigtik. Bu sorunlan ve ¢ozlimleri hakkinda agiklamaya ¢ahsmistik. Sonug ola-
rak bunlarm en énemlilerini agafida kisaca siralamak miimkiindiir.
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Yoénetimle ilgili organizasyon sorunlarmi ele alalim. Bunlar; Denetim -
alamndan dogan sorunlar, yetki devrinde kargilagilan sorunlar ve merkeziyet siste-
minin yaratug: sorunlardir. Denetim alanmindan dogan sorunlar ise, YOneticileri za-
man faktSrii ve denetlenecek iglerle ilgilidir.

- Yoneticilerle ilgili sorunlanin en 6nemlisi, yoneticilerin ¢alisma kapasitele-
rinin farkh olmasidir. Baz1 y6neticiler gok gabuk, baz1 yoneticiler ise yavag hareket
ederler. Yoneticilerin kapasitelerini bilinmeden denetim sahasi tespit edilmemelidir.
Yani kag kigiyi denetleyecegini tespit etmek yanhs olur.

Yoneticinin denetim sahasinin tespiti icin isletme yonetimi ve organizasyon
sekli g6zoziinde bulundurulmahdir.

- Denetim alamndan dogan sorunlarin ikincisi ise astlarlar ilgilidir. Egitil-
mis, caligkan ve bagarih astlarin denetimi daha kolay olur. Ayrica astlann tutumu
da 6nemli faktdrdiir. Yani astlara islerini sevdirmeliyiz. Bunun yaninda igletmelerin
bliylimesi sonucunda yeni personele ihtiyag¢ duyulur. Bu personelin iyi yetigtirilmesi
ve tegvik edilmesi gerekir.

- Denetim alanmdan dogan sorunlarm iigiinciisi ise zaman faktGriidir.
Yoneticilerin, bilyiime ile denetim alanlan genigler. Efer denetim alam genigle-
diginde yonetici denetim i¢in ayirdigi zamam artirmazsa denetimde bir takim ak-
sakliklar meydana gelebilir. Burada dikkat edilecek husus yOnetici denetim i¢in
ayiracafi azami (optimum) zamani, yapmakla sorumlu oldugu diger igler arasinda
en iyi gekilde ayarlamak suretiyle bagari saglayabilir.

- Denetim alaninda dogan sorunlarin dordiinciisi ise denetlenecek istir.
Ciinki yapilan igin mahiyeti de denetimi etkiler. Efer denetlenecek i§ standart-
lagtiriiyorsa yOneticinin denetim sahasi genig olabilir. Ast iist miinasebetlerinin iyi
diizenlenmesi, astin her takildig1 konu i¢in Gistiine bagvurmamasi gerekir.
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Buraya kadar denetim alamindan dogan sorunlan ve Onerilerimizi kisaca
agiklamaya cahstik. Simdi ise yetki devrinde kargilagilan belli bash sorunian ve
Onerilerimizi aciklayalim. Yetki devrinde kargilagilan soruniar, yetki devreden ve
yetki devralanlardan kaynaklanan sorunlar olmak iizere iki kissmda incelenmigtir.
Yetki devredenlerden kaynaklanan sorunlar asagida agklanmigtir.

~ - Yoneticiler igleri kendilerinin daha iyi yapabileceklerini diiginiirler. Halbu-
ki uyguladiklan klasik sistemden bagka idare tarzlariin oldugunu, bir isin yapiima-
81 icin o igin muhakkak kendilerinin yapmasi gerekmedigini bilmelidirer.

- Yoneticiler iglerini gerektigi sekilde yapamiyorsa, yani yetersiz kaliyorsa
iglerinin bir kismim astlarina devretmekten kaginmamahdir. Bagka bir deyigle
yOnetici iglerini diiginmeli, is durumunu gézdniinde bulundurmal, amaglar ve ha-
reket planlarin tespit etmeli ve astlarma iletmelidir.

-Yoneticiler yetki devrine, yetkilerini azaltan bir olay olarak bakmamali, yet-
ki devri ile denetimi kaybedecekleri korkularimi yenmeli, astlarina giiven duymah ve
kiskanchiktan kaggnmalidirlar.

Yetki devrinde astlardan kaynaklanan sorunlarm yani yetkiyi devralandan
kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimleri hakkinda 6nerilerimizi de gdyle agiklayabiliriz.

- = Yetki devri yeterli miktarda ve agik olmalidir. Aksi takdirde yetki devralan
kigide tedirginlik olabilir.

-Yetki devralanin becerilerine giiven duyulmal: ve kendisine giiven ka-
zandirilmah, yetki devralmaya tegvik edilmelidir.

- Yoneticiler tarafindan yetki devralan kisilerin bazi hatalarindan dolay1
olumsuz tenkitler yapilmamahdir. Aksi takdirde sert reaksiyonlara sebep olabilir.

- Devredilen iglerin basariimalarn igin yeretli bilgi ve kaynaklar verilmelidir.
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- En Onemlisi ise olumiu tegvik unsurlar olmahdir. Yani iyi bir Gicret artig,
daha iyi yiikselme ve itibar saglayan statii, maddi ve manevi tegvik unsurlari bulun-
mahdr.

Simdi ise Merkeziyet sisteminin yarattif1 sorunlar hakkindaki dnerilerimizi
kisaca aciklayalim. Bilindigi gibi isletmeler biiytidiikkce merkezcil 6rgiit yapis1 yeterli
olmayabilir. Clinkii merkezcil yap1 genellikle hiyerarsik kademelerin az oldugu
isletmelerde gecerlidir. Isletmelerin biiyfimesiyle cografik yayiimi ve merkezden
yOnetimi gliclegir, ayrica haberlesme masraflanim da artinir. Merkezlegmis bir sistem
igletmenin biiyiimesine engel tegkil eder. Bunun igin, bliylimeye gidecek iglet-
melerin ademi merkeziyet sistemini yani merkezlesmeme sistemini segmeleri gere-
kir.

Yonetim ile ilgili organizasyon sorunlarini ve Onerilerimizi kisaca
agikladikdan sonra gahislarla ilgili organizasyon sorunlarim ve Onerilerimizi
aciklayalim. Sahuslarla ilgili organizasyon sorunlar genel olarak bitylimede direnme-
lerle kargilagma ve biiylimede yOnetici geligtirme sorunlandir.

Biiylimede direnmeler ise esas olarak orgiit hiyerargisinden dogan bicimsel
direnmeler ve bigimsel olmayan direnmelerdir.

Orgiit hiyerargisinden dofan direnmelerde; iggdrenlerin aligmig olduklan
eski teknisyen ve ydnetici kadrolarmda degigiklikler meydana gelmesinden, uzun
siire yanlarmda ¢ihgms olduklan amirlerinin degistirilmesinden hoglanmazlar. Yeni
gelen yoneticilere karst gekingenlik ve korku olabilir. Bu sorunlarin dnlenmesi icin
yeni atanan yéheﬁcilerle isgbrenler arasinda iyi bir uyum saglama yoluna gidilmeli
ve yeni yoneticilerle iggbren kaynastiriimali, ayrica iyi bir etkilegim kurulmahdur.

Bicimsel olmayan direnmeler ise igletmelerde biiyiime sonucunda meydana
gelecek teknolojik degismelere kargi personelin direnmeleridir. Bu direnmeleri

\u\
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- Isletmelerin biiyiimesi sonucu meydana gelecek organizasyon degisik-
liginin calisanlara agik bir sekilde anlatiimas: gerekir.

- Getirilecek deBisiklige karyi gahsanlann katihmi saglanmahdir. Boylece
onlarin degisiklige katkis1 olmas1 basartya ulagmada yardime: etken olmaktadur.

- Bagka bir onlem ise degigiklikler yapilmadan &nce bu girigimin organizas-
yon iginde etkileyecegi yonetici ve personeli 6nceden hazirlamak gerekir.

-Eger bazi tepkiler olursa, bunu normal karsilayip, bu tepkilerin neden

sonug iliskilerinin incelenmesi gerekir.

-Orgiitsel degigme sonucu iggérenlerin direnmelerini azaltmanm en énemli
yolu gruplann tutum ve normlarim degistirici onlemler alinmahdir. Gruplar degis-
meyi benimsedigi di¢lide, grubun birer Giyesi olan bireylerin diisiince ve degerlerini
bu dogrultuda deBistirmesi ¢ok daha kolay ve dogaldur.

- Sahuslarla ilgili organizasyon sorunlarindan ikincisi ise yonetici yetigtirme
sorunudur. Isletmelerin bilylimesi ile ydneticiye olan talebi nitelik ve nicelik
bakimindan siddetlendirmigtir. Bu durumda igletmelere gerekli olan yénetciler iki
kaynaktan saglamr. Birincisi piyasa, yani dig kaynaktan, ikincisi ise, i¢ kaynaktan
saglamr. Fakat birincisi kisir olmasindan dolayi, ikincis yani kurulugun kendisinden
saflanmasi daha iyidir. Bunun sonucu ise persone]jn egitimi sorunu ortaya
cikmaktadir. ‘

- Burada yinetici yetistirme sorununu baghca iki simf &nlemlerle ¢6ziim-
leyebiliriz.
- Birincisi isletme i¢i Onlemlerdir. lgletme icinde cesitli kurslar

diizenlenmesi, komiteler bigiminde galigmalarin gogaltilmas: gibi 6nlemler diigii-
niilebilir.
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- Ikincisi igletme dis1 Snlemlerdir. Burada yonetici adaylan kongre ve kon-
feranslara gonderilmeli ve diger isletmeler, isletme birlikleri ve bu gibi kuruluglar
tarafindan tertiplenecek egitim programlarina katilmalarmi saglamakia olur.
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