OZET

Glintimiiz kosullar isletmelerin organizasyon yapilarin; olustururken, rekabet
edebilecek ve dis cevredeki hizli degisimlere ayak uydurabilecek bir organizasyon

yapisma sahip olmalarn zorunlulugunu ortaya koymustur, Calismamizda,

organizasyon vyapilari ve isletmenin verimliligi iizerindeki etkileri, teorik bilgiler

1s181nda bir isletmede incelenmektedir.

Birinci béliimde, organizasyon tamimu, organizasyonun olusum siireci ve

organizasyonlarin yapisal boyutlar olarak, bilyiikliik, kontrol alani, merkezilesme
derecesi, dikey farklilagma, yatay farkhlasma, formalizasyon ve yonetim yogunlugu
incelenmistir. By boyutlarmn organizasyon igerisinde uygulanma sekillerinin,

organizasyon yapisin hangi diizeyde etkileyebilecepi iizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde, verimliligin tamimi, 6nemi Ve organizasyon yapisinin
verimlilik ile  iligkisi acisindan  isgiicii verimlligi anlatilmaktadir, Burada
organizasyonlarin yapisal boyutlarmin verimlilik tizerinde dolayli veya dogrudan ne

Olcide etkileyebilecegi iizerinde durulmaktadir.

Ugiincii béliimde, TUSAS MOTOR SANAYIL A.S. (TED'nin uyguladig
organizasyon yapisi ve by yapmin verimlilik {izerindekij etkilerinin aragtirma
sonuglarr verilmistir. TEI’nin ¢ok uluslu bir igletme olmasindan dolay1, bu boliimde
¢ok uluslu isletme kavram; ve ¢ok uluslu isletmelerin uyguladiklan organizasyon
yaparn anlatilmistir. Dahg sonra, TEI'nin kurulusundan guniimiize kadar
uyguladiklar organizasyon yapilar tzerinde durulmustur. Sonugta, TEI’nin
uyguladig organizasyon yapisi ile verimlilik {izerindeki etkileri inceleme

sonuglarma gére yorumlanmistir,




ABSTRACT

Today’s conditions have brought up the necessity of having an organization
structure that can keep in step with to fast changes at outer surrounding and can
rival while producing the structure of management organization. In our study,
organization structure and it’s cffects on management efficiency are been examining

in 2 management under theorical information.

At first part, it is been insisted on the definition of organization, the formation
period of organization and structural dimensions of organizations. As structural
dimensions of organizations; size, span of control, degree of centralization, vertical
differentiation, horizontal differentiation, formalization and administrative intensity
are been examined. The drill shapes of these dimensions in organization are insisted

on which level thay can affect the structure of organization.

At second part, the definition and necessity of efficiency, the working power
due to the relation of efficiency of the organization structure are been explained.

Here, it’s been insisted on how the dimensions of organization structure affect on

efficiency, directly or indirectly.

At third part, the organization structure which TUSAS MOTOR SANAYIl
A.S. (TEI) applies, and the effects of this structure on effiency are been given at the
result of an investigation. Because TEI is a multinational management, at this part
the concept of a multinational management and the structure that multinational
management apply are explained. After that, it’s been insisted on the organization
structure that TEI apply, from establishing till now. At the result, the organization

structure that TEI applies and it’s effects on efficiency are commented according to

the result of investigation.
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GIRIS

Isletmelerin, giiniimiizde varhgmi siirdiirebilmeleri isletme icin uygun bir

organizasyon yapisi olusturmalarina bagh oldugu sdylenebilir.

Organizasyon yapisi, organizasyon igindeki pozisyonlari ve bunlarn
birbirleriyle olan iliskilerini, iletisimi formal bir sekilde tanimlamaktadir. Giiniimiiz
kosullar isletmelerin organizasyon yapilarmi olustururken, rekabet edebilecek ve
dig gevredeki hizli degisimlere ayak uydurabilecek bir organizasyon yapisina sahip
olmalari zorunlulugunu ortaya koymustur. Organizasyon yapisi olusturulurken bazi

yapisal boyutlarin organizasyon igin belirlenmesi gereklidir.

Glinimiiz isletmelerinin, mal ve hizmetleri en iyi sekilde iiretebilmek icin
basta gelen sorunlarindan birisi de verimliliin artinilmasidir. Verimliligi, 6zellikle
isgiicti verimliligini etkileyen bir ¢ok degisken bulunmaktadir. Herhangi bir
isletmede verimlilik diizeyi s6z konusu degiskenlerin karsilikh etkilesimi sonucunda
olustugu sdylenebilir. Bu nedenle, belirli bir degiskenin isgiicii verimliligini ne
Olgiide etkiledigini belirlemek ¢ok giictiir. Organizasyon igerisinde verimlilik bu
degiskenlerin (yonetim felsefesi, i yeri saglik kosullari, organizasyon igi iliskilér,

iggdrenleri motive etmede kullanilan araglar, organizasyonun yapisi, egitim, ige



uygunluk, ¢evre, teknoloji, ... ) karsihkli etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Organizasyon yapisi, ¢alisanlarin verimliligini etkileyen énemli bir degiskendir. Bu
tez ¢ahismasinda, organizasyon yapilar ve igletmenin verimlilik diizeyi arasindaki

iliskiler, teorik bilgiler 15131nda bir isletmede incelenmektedir.

Birinci  bolimde,  organizasyon tanimi, organizasyon siireci  ve
organizasyonlarin yapisal boyutlari anlatilmaktadir. Organizasyonlarin yapisal
boyutlar: olarak, bityiikliik, kontrol alani, merkezilesme derecesi, dikey farklilagma,
yatay farkhilagma, formalizasyon ve ydnetim yogunlugu ele alip teorik olarak
anlatilmistir. Ayrica, organizasyonlarin yapisal boyutlarinin, organizasyon yapisini
ne sekilde etkiledigi konusu lizerinde durulmustur.

[kinci bélimde, verimliligin tanimi, konumuz ile iligkisi agisindan isgii(;ii
verimliligi anlatilmaktadir. Ayrica bu béliimde organizasyon yapisimn verimlilik
tzerindeki etkileri lizerinde durulmaktadir. Burada yapisal boyutlarn, verimliligi
dolayli veya dogrudan né Olgiide etkileyebilecegi, organizasyonun yapisal boyutlar

ile verimlilik iliskileri ele alinmastir.

Ugiincii béliimde ise, organizasyon yapist verimlilik iliskisi, TUSAS MOTOR
SANAYII A.S. (TEI)deki incelemeler ve sonuglari anlatilmaktadir. Bu boliimde
once, TEI'nin ¢ok uluslu bir isletme olmasindan dolay1, ¢ok uluslu isletme kavrami
ve ¢ok uluslu isletmelerin uyguladiklari organizasyon yapilart iizerinde
- durulmustur. Daha sonra, TEI tanitilmus, kurulusundan bugiine uyguladiklar
organizasyon yapist anlatilmustir. Son olarak da, TEI’nin organizasyon yapist ile
birinci ve ikinci boliimdeki teorik bilgiler 1g1ginda verimlilik iligkisi ve sonuglari

yorumlanmustir.



Birinci Boliim

_ORGANIZASYON TANIMI VE
ORGANIZASYONLARIN YAPISAL BOYUTLARI

I. ORGANIZASYON TANIMI

Isletmeler, iktisadi mal veya hizmet iireten ve/veya pazarlamak igin faaliyette
bulunan kuruluslar olarak tammlanir. Igletmelerin mal veya hizmet iiretirken

hedefledigi genel amaglari;

e Varligini siirdiirme ve biiylime
e Kar

e Sosyal sorumluluk

seklinde siralanabilir.

Isletmelerin = bu  amaglarimi  gergeklestirebilmeleri  ve yagamlarini

stirdiirebilmeleri igin bir organizasyon yapisina sahip olmasi gerektigi sdylenebilir.

Organizasyon ( ya da oOrgiitleme ) konusunda birbirine benzemekle birlikte

farklr tanimlar yapilmigtir. Bu tanimlardan bazilan sunlardur :



“Organizasyon, kisilerin tek baglarina gergeklestiremeyecekleri amaclari,
bagkalar1 ile bir araya gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve yeteneklerini

birlestirerek gerceklestirmelerini saglayan bir isbdliimii ve koordinasyon sistemidir

(1).

“Organizasyon, igletmenin amacina ulagabilmesi i¢in gereksinme duydugu ve
bu arag¢larin en verimli olacaklar veya en ekonomik sekilde ¢alistirilacaklan kisim

veya boliimlere yerlestirilmesidir” (2).
“Organizasyon, iglerin, yetkilerin ve sorumluluklarin belirlenmesidir” (3).

“Organizasyon, belirlenmis zaman dilimi igerisinde, saptanmis kaynaklar
organize ederek, belirlenmis amaclari gergeklestirmek icin bir araya gelmis veya

getirilmis insan topluluklaridir” (4).

“Organizasyon, isletmenin amaglarina erisebilmesi igin hangi islevleri yapmasi
gerektigine ve bu islevleri yapacak kisimlarin birbirleriyle ahenkli galisacak sekilde
olusturulmasina, bu organlarda galistiilmak izere gerekli olan beseri ve maddi
sermaye unsurlarinin saglanmasi ve uyumlu hale getirilmesine iligkin siire¢lerden

olusur” (5).

“Organizasyon, belirli departmanlar1 ve bunlar arasindaki iligkileri gosteren

statik bir kavramdir” (6).

Yukaridaki tanimlarinda ortaya koydugu gibi organizasyon biri siireg, digeride

bu siire¢ sonunda ortaya ¢ikan yapi, iskelet anlaminda iki sekilde ele alinmaktadir.

(1) Tamer KOGEL, Isletme Yoneticiligi, I.U.LF., B.4, Istanbul, 1993, s. 100.

(2) Erol EREN, Yénetim ve Organizasyon, I.U.LF., istanbul, 1993, s. 110.

(3) Kemal TOSUN, Isletme Yonetimi, Savas Yaymlan, C.I., B.6, Istanbul, 1992, s. 225.

(4) A. Giines OKTAY, “Organizasyon Tasarimmn Temelleri”, VERIMLILIK DERGISI, MPM Ya. No.
1990/1, 1990, s. 86.

(5) Erdogan TASKIN, “Isletmelerde Etkin Orgiitleme”, VERIMLILIK DERGISI, MPM Ya. No. 1993/4,
1993, s. 14.

(6) Ilker BIRDAL - Nilgiin AYDEMIR, Yonetim Teorileri, Sistem Yayincilik, B.1, Istanbul, 1992, s. 45.



Stircg olarak organizasyon, isletmenin amaglarini gergeklestirmek i¢in isletme
i¢inde olusturulan bélimlerin uyumlu bir sekilde calisacak sekilde diizenlenmesi,
gerekli olan maddi ve beseri sermaye unsurlanmin bir araya getirilmesidir.

Organizasyon yapisinin olusturulmast igin yapilmasi gereken tiim faaliyetleri ifade

ettigi sdylenebilir.

Organizasyon siireci sonucunda bir yap1 olusur. Yapt olarak ele alindiginda ise
organizasyon, isletmenin amaclarini gergeklestirebilmek igin gorevler arasi
iliskileri, faaliyetlerin gruplandiriimasin, igletme igindeki yatay ve dikey bilgi
akigini gdsterir (7). Organizasyon siireci sonucunda olusan yap1 formal (bigimsel)
organizasyon yapisidir. Formal yapi, belirli amaglar dogrultusunda olusturulan
tliskiler toplulugunu ifade ettigi soylencbilir. Formal yapr organizasyon i¢indeki
resmi diizenlemeleri ifade eder. Baska bir ifade ile, iglerin nasil tanimlandigmny,
yetkinin  dagilimini,  sorumlulugu ve kontrolii, organizasyonun seklini

belirlemektedir.

II. ORGANIZASYON SURECI

Organizasyon siireci, bir isletmede yapilacak isleri belirleme, bu isleri
benzerliklerine gore belirlenip gruplandirilmasi, isleri goérecek isgdrenlerin

belirlenmesi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ve yer, arag, ydntemlerin

diizenlenmesi seklinde tanimlanabilir.

Organizasyon siirecine iligkin faaliyetler baglica dért asamada incelenebilir (8).

Bunlar :

A) Goriilecek islerin belirlenmesi ve gruplandirilmasi
B) Isgorenlerin belirlenip atanmasi

C) Yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi

D) Yer, arag ve yontemlerin belirlenmesi

(7) BIRDAL - AYDEMIR, s.46.
(8) CEMALCILAR - BAYAR - ASKUN - OZ - ALP, Isletmecilik Bilgisi, isitme Oziirlii Cocuklar Egitim
ve Arastirma Vakf1 Ya. No. 3, Eskisehir, 1991, s. 103.



Belirtilen agamalarda, isler, insanlar, araclar ile bunlar arasindaki iligkilerin
varhifindan sz edildigi soylenebilir. Organizasyon bir amag icin, bir grup insanin
beraberce ¢alismasini saglayan bir arag niteligini tasidign sdylenebilir. Beraberce
caligmak isbirligi saglamak igin ise, gesitli kisilik 6zelliklerine yani yetenek, nitelik,
ama¢ ve gercksinimlere sahip bulunan bireyleri uyumlastirma, birlestirme ve
kiitlelestirme gerekecegi agiktir (9). Organizasyon yapisi meydana getirilirken,
olusum siirecine iliskin asamalarda, belirtilen bu faktorleride g6zoniinde

bulundurabilir.

A) Goériilecek Islerin Belirlenmesi ve Gruplandirilmas:

Organizasyon, ydnetimin temel fonksiyonlarindandir. Organizasyona
baslamadan 6nce, amaglarin ve olanaklarin neler oldugunu ve nasil uygulanacaginn
genel olarak belirtildigi planlama yapilir. Organizasyonun olusum asamasinda ise
planlamada genel olarak belirtilen unsurlar daha ayrintili olarak belirlenir. Isleri, en
az emek ve masrafla gorebilecek sekilde bolmek, siralamak, diizenlemek,
gruplamak, kisimlara aymrmak ve igbirimleri bigimine sokmak organizasyona

iliskindir (10).

Bu asamada, islerin Once boOlinmesi, sonra da birlestirilmesi ve
gruplandirilmast gerekir. Bunun yapilmasinin nedeni, igleri bireysel ve grupsal

organlarin verimli ve etkin bir bigimde yapabilmelerini saglamaktir (11).
Bu asamada gruplandirma islemi ¢esitli sekillerde yapilabilir. Bunlar ;

1. Islevsel gruplama
2. Uriiniin cinsine gére gruplama
3. Yere gore gruplama

(9)  Kemal TOSUN, “Orgiit Birimlerini Meydana Getirmede Bashca Yontem ve Olgiitler”, ORGANI- .
ZASYON, L.U.LF. Yonetim ve Organizasyon Arastirma ve Uygulama Merkezi, Y.2, 8.7, 1978,s5.3

(10) TOSUN, isletme ..., s. 226.

(11) TOSUN, “Orgiit Birimlerini ...”, s. 4.



Miisteri temeline gbre gruplama
Say1 temeline gore gruplama
Stire¢ ve makine temeline gére gruplama

N ok

Zaman temeline gore gruplama

Islevsel gruplama, faaliyet ve hizmetlerin niteliklerine ve tiiriine gdre yapilan
gruplamadir. Departmanlarin sayisi, isbdlimii ve uzmanlasma derecesine, bu da

isletmenin bilyiikliigii ile personelin niteligine baghdir (12).

Isletmeyi, departmanlara ayirma, isi, iiretilen mal veya hizmetin cinsine gore
de yapabilir. Bir iirline bagh olan faaliyetlerin koordine edilmesi 6nemli ise, o
zaman Urunin cinsine gore gruplama yapilabilir. Bu sekilde, daha iyi zamanlama ile
musteriye daha iyi hizmet verilebilir. Calisanlar daha yaratici, planli olabilir. Eger
isletme gesitli iiriinlerinin her birini kdr merkezi olarak diisiiniirse sermayenin etkin

kullanimi da gergeklesecektir.

Yere gore gruplama islemi ise, tedarik, tiretim ve satig faaliyetlerinin farkli
cografi yerlerde olusmas: zorunlulugunun sonucudur (13). Uretim bsliimiinde yéresel
temellere gore diizenlenen fabrikalarm kurulmasi iiretime gegmek yada iiretimi

degisik alanlara dagitmak demektir (14).

Misteri temeline goére gruplama da ise, faaliyetler isletmenin ulagsmak
isteyecegi miisteri gruplarma gére boliimlenir. Eger bir firmada, mal ve hizmetleri
misterilere daha iyi sunabilme amaci biiyilk Oneme sahip ise bu tip
bolimlendirmeye gidilir. Bdyle bir gruplama en g¢ok satis faaliyetlerinin

boélimlendirilmesinde kullamlir (15).

(12) TOSUN, Isletme ..., s. 227.
(13) TOSUN, isletme ..., s. 227.
(14) EREN;s. 130.

(15) BIRDAL - AYDEMIR, s. 57.



Say1 temeline gdre gruplama, isgiicliniin 6nem kazandig1 durumlarda, say:
temeline gére gruplamaya gidilebilir. Bu gruplamada, birbirinden farksiz belli

sayida insanm bir araya getirilmesi séz konusudur (16).

Stireg ve makine temeline gére gruplama da ise, isletme ile ilgili faaliyetler, bir
surece gore veya belirli makinalar ¢ercevesinde boliimlendirilir. Bu tip
gruplamaya gitmenin nedeni,makine ve aletlerin {iretimde ekonomik olarak -

kullanma olanagini saglamasidir (17).

Zaman temeline gore gruplama da, artan talebi karsilama veya isin gerektirdigi
kosullar nedeniyle isletmenin siirekli olarak ¢alismast durumunda bu gruplandirma,

sekli kullanilir. Bir isletmede 24 saat gahsmak gerekiyorsa, giinliik normal calisma

stresi olan 8'cr saatlik vardiyalara béliinebilir (18).

B) isgorenlerin Belirlenip Atanmasi

[slerin belirlenip, gruplanmasindan sonra bu islerin kimler tarafindan

yapilacagimin belirlenmesi gerekir.

Burada ortaya ¢ikan 6nemli bir sorun, iglerin goriilmesi i¢in isgdrende olmasi
gereken bilgl, ustalik, tecriibe, Ggrenim diizeyi gibi yetenek ve niteliklerin
saptanmasi ile bunlarin islere atanacak olanlarda bulunup bulunmadigmin
arastinlmasi sonucudur. Baska deyisle, ise gore adam ilkesinin gerektirdigi

calismalari yapilmast zorunlugu séz konusudur (19).

Isletmeler, ise gore adam ilkesini tam olarak uygulayabilmeleri igin, is
tanimlarini eksiksiz yapmalari gerekir. [§ tanmimlarinin bilgi kaynag is analizleridir.

Ig analizi yapmadan is tamimi hazirlamak olanaksizdir. Is analizi, islerle ilgili

(16) CEMALCILAR ve digerleri, s. 120.
(17) BIRDAL - AYDEMIR, s. 58.
(18) BIRDAL - AYDEMIR, s. 58.
(19) CEMALCILAR ve digerleri, s. 104.



bilgileri toplayan bir mekanizma, i tanimi ise, toplanan bu bilgileri sistematik ve

bilingli bir bigimde sunan bir tekniktir (20).

C) Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi

Bu asamada, islerin gerektirdigi bilgi, beceri, deneyim vb. gibi nitelik ve
yeteneklerin  belirlenmesi ile bunlarin isgorenlerde bulunup bulunmadiginin
aragtirihip gerekli degisikliklerin yapilmas: gerekir. Bu arada gérevler ve mevkiler
iie bunlan yiiklenecek personel karsilagtirilmakta, yetki ve sorumluluklar

dagitilmaktadir (21).

Organizasyonda, isler ve faaliyetler belirlenir, gruplandirihr, bunlan gérecek
kisilerin nitelikleri belirlenir ve kontrol edilir, bu kisilere is gdrme yetkisi verilir ve

islerin gidisinden dogan sorumluluklarin smirlan ¢izilir (22).

Bunun i¢in de 6nceden, orgiitte yer alacak mevkileri, bu mevkilerin yetki ve
sorumluluklari ile birbirleriyle olan iliskilerini agiklikla gosteren bir &rgiit
kilavuzunun hazirlanmis olmasi bunun iglere atanan kimselere verilmesi, daha

baslangigta ortaya ¢ikacak birgok karsiliklar: 6nlemesi bakimindan gereklidir (23).

D) Yer, Amacg ve Yontemlerin Belirlenmsi

Organizasyonun olusumunun bu asamasinda temel amag, en az maliyetle
maksimum faydanin saglanmasi ilkesinden yola ¢ikilarak hammaddelerin imalata
sokulmasinin planlamasi, firetim yerinin isgérenin ihtiyaci olan her tiirlii arag ve
gerece ulagabilecegi sekilde diizenlenmesi, biiro hizmetlerinde biiro personelinin
¢alismalarini  siirdlirebilmesi i¢in her tiirlii tesisatla donatilarak verimli hale

getirilmesinin saglanmasidir.

»

(20) Ramazan GEYLAN, Personel Yénetimi, Eskisehir, 1994, s. 53,
(21) BIRDAL - AYDEMIR, s. 58.

(22) TOSUN, isletme ..., s. 228.

(23) CEMALCILAR ve digerleri, s. 104.



Is gormek igin yetki ve sorumluluk yiikledigimiz bireylere, bunun igin gerekli
olan ara¢ ve olanaklart da saglamak zorunludur. Bu da bir organizasyon sorunudur.
Isin gerektirdigi sayr ve nitlikte iretim ara¢ ve olanaklan verdigimiz isgdrenlerin
sorumluluk smirlan degisik olacaktir. Clinki, her tiir arag ve olanaga sahip olan

isgoren ile bunlardan yoksun olan bir iggdrenin ayni sorumluluklarla yiiklenilmesi

distntlemez (24).

Yukarida agikladigimiz organizasyon olugum asamalarinin sonucunda formal
organizasyon yapisinin olusacag:i daha once belirtilmisti. Formal organizasyonun
olusumu sirasinda denetlemelerimizi  ¢ok iyi yapmamiz gerekmektedir.
Olusumun  herhangi bir asamasinda olabilecek bir ihmal sistemin diizenli

caligmasini engelleyebilir.

Organizasyon silireci sonucunda bir yapt meydana gelir. Organizasyon
sonucunda, herseyden once, bir takim iglevler yani igler olugur. Bdylece, belli bir
igh6limli ve bunun saglayacagi Olclide bir uzmanlasma olanagi olugmustur. Bu
islert gérmek igin gerekli olan yetki ve sorumluluklar ortaya ¢gikmistir (25). Boylece
belli olgiilerde farklilasma ile hiyerarsi kademeleri meydana gelmis olacaktir.
Islerin, iyi sekilde yuriitiilmesi ve organizasyonun amaglarina ulasabilmesi igin
haberlesme kanallarinin olusturulmas: gerekir. Kurulacak olan 1yi bir haberlesme ve
iligki kanallar, isletmenin butiinliiginii olanakli kilacagi gibi, emir - komutu
islevinin etkili bir bigimde basarilmasim da kolaylastirir (26). Organizasyon
sonucunda gesitli departmanlar meydana gelir. Bu departmanlar arasinda da ¢esitli
iligkiler s6z konusu olur. Bu bigimsel veya bigimsel olmayan iligkiler geklinde
olabilir. Organizasyon yapisinin olusturulmasi sonucunda organizasyondaki yetki
ve sorumluluklar belirlenir.Bu sekilde merkezi bir organizasyon veya merkezkag bir

organizasyonun olusturuldugu belirlenmis olur. Eger yetkiler {ist kademelerde

(24) TOSUN, igletme ..., s. 229.
(25) TOSUN, Isletme ..., s. 229.
(26) TOSUN, sletme ..., s. 230.
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ise merkezi, yetkiler alt kademelere devredilmis ise merkezkag organizasyon

yapisindan sz cdilebilir.

II1. ORGANIZASYONLARIN YAPISAL BOYUTLARI

Organizasyon yapisini karakterize eden bazi yapisal boyutlar bulunmaktadir.
Yapiyr olusturan bu boyutlarin incelenmesi ¢esitli organizasyonlarin yapilarin
karsilastirma olanag: verir. Bu boyutlar :

A) Biiyiikliik

B) Kontrol Alani

C) Dikey Farklilagma

D) Yatay Farklilasma

E) Merkezilik Derecesi

F) Formalizasyon

G) Yonetim Yogunlugu

basliklar altinda toplayabiliriz (27).

A) BUYUKLUK

Buytkliik ile ilgili kesin tanim yapmak zordur. Bunun nedeni de tanimlama

yapmak igin gerekli kesin 6lglitlerin bulunmamasidir.

Biiytikliik; personel sayisi, iiretim kapasitesi, sermaye, pazar payi, teknoloji, ...
gibi unsurlarla degerlendirilebilir. Bitylikliik, kisaca “organizasyondaki ¢aliganlarin

sayisi" seklinde ifade edilmektedir (28).

Bir gok is koluna gore bityiikliik farkli élgiilerle degerlendirilebilir. Ormegin,

hizmet isletmelerinde galiganlarin sayis: biiyiikliik dlgiisii olarak alinabilir. Ancak,

(27) Richard E. KOPELMAN, Managing Productivity in ORGANIZATIONS - A. Practical, People -
Oriented Perspective, Baruch College The City University of Newyork, (Mc Graw - Hill Book
Company 1986), s. 145.

(28) Richard HALL, Organization Structure and Process, Englewood Cliffs, N.J., Prentice - Hall, 1977,
s.109.
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isletmenin biiyiikliginin tek bir lgiite gore belirlenmesi, o isletme biiylikligi

hakkinda kesin fikir vermeyebilir.

Isletme bityiikliigii, “girisimci tarafindan bir araya getirilen {iretim araclarinm

tuminiin hacmi” (29) seklinde tanimlanabilir.

I8. ve 19. ylizyillarda Avrupa’da baslayan ticaret ve sanayi alanindaki devrim
sonucu ekonomik ve sosyal alanda biiyiik degisiklikler meydana gelmeye
baslamistir. Tarimda, imalatta, ulastirmada, haberlesmede ve bankacilikta yeni bir
donem baslamis ve bu gelismelerin sonucu olarak tiretim eskisiyle kiyaslanmayacak
bir diizeye ulastigi sdylenebilir. Eski tiretim metodlarinin yerini alan yeni metodlar,
msamn giinlik yasantisinda bilyiik degisikliklerin olusmasina neden oldugu
sOylenebilir. Agir degisen geleneksel toplum yerine, hizla degisen yeni bir sosyal
sistem gelmistir. Bu gelismelerin sonuglarindan biri de, toplumlari hergiin biraz

daha mesgul eden dev isletmelerin ortaya ¢ikmasidir (30).

Isletmeleri biiyiikliikleri agisindan kiiiik - orta - biiyiik igletmeler olarak ii¢
gruba ayirabiliriz. Giiniimiizde kiigiik ve orta 6lgekli isletme denildigi zaman
eskiden oldugu gibi basarisiz  olduklari  igin  bilyiiyememis igletmeler
kastedilmemektedir.  Kiigiik 6lgekli isletmeler dinamik, yenilik¢i ve firsatlari
degerlendirebilen isletmeler olarak degerlendirebiliriz. Herseyin hizla degistigi
diinyamizda ancak bu 6zelliklere sahip olan isletmelerin ayakta kalabilecekleri,

kiigiik olgekten orta Olgege ve orta dlgekten bilyiik dlgege gegebilecekleri

sdylenebilir.

Farkli biytiklikteki isletmelerin organizasyon yapilarmin kesin sekli soyle

olmalidir seklinde bir yap: belirlemek zordur. Zira biiyiimekte olan bir igletme,

(29) Ridvan KARALAR, Isletme - Temel Bilgiler - islevler, B.4, Eskisehir, 1995, s. 130.
(30) San OZ - ALP, “Tiirkiye’de ve Diinyada Biiyiik isletmelerin Tagidigs Onem”, E1T.1A. DERGISH,
C. Xl1I, S.1 (Ocak 1976), s.18.
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biiylimenin her evresinde kendine 6zgii bir yap: tiiriine sahip olacaktr. Ayrica boyle
bir siniflamada; ¢evre kosullari, yéneticilerinin felsefeleri ile yetki ve sorumluluk
devredebilme egilimleri de biiyiik rol oynayacaktir. Yalmz isletmeyi olusturan
personelin sayisi, difer bir anlamda biiyiikliik yapinin genel gériisiinii etkileyen en
onemli etmenlerden biri olmaktadir. Demek oluyor ki, biiyiiklik bu 6zelligi ile

mimkiin olan yapt tipinin uygulanmasim kolaylagtiran yapay bir &lcii

olusturmaktadir (31).

Isletmelerin biiyiikliikleri arasindaki simirlar cesitli olgiilere gére belirlenebilir.
Bu olgiiler, genel olarak, nicelik belirten 6lgiiler ve nitelik belirten Slciiler olarak iki

grupta toplanir (32). Bu dlgiiler incelendiginde isletmelerin bityiikliigii konusunda

fikir sahibi olunabilir.

Nicelik Belirten Olciitler :

Isletmelerin biyikliginiin nicelik olarak belirlenmesinde tiirlii 6lgiilerden

yararlanilir (33). Bunlar :

e Calisanlarin sayisi

e Belirli bir siire iginde 6denen ticret ve ayliklarin toplami
e Belirl: bir siire i¢inde kullanilan hammadde miktar

o Belirli bir siire iginde harcanan enerji miktar:

¢ Belirli bir siire i¢inde yapilan satis miktar1 veya tutar

e Sermaye miktari

e Yerlerin sigdirma hacmi

o Kullanilan makine ve tezgahlarn sayist veya giicii

e Islenen veya yararlanilan topragin genisligi

(31) Hayri ULGEN, Isletmelerde Organizasyon lkeleri ve Uygulamasy, I.U.1F. Ya. No. 241, Isletme
Iktisadi Enstitiisii Ya.No. 134, Istanbul, 1990, s. 146.

(32) CEMALCILAR ve digerleri, s. 80.

(33) CEMALCILAR ve digerleri, s. 81.
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Nitelik Belirten Olciitler

Kigiik 1gletmelerin nitelik ézellikleriyle ilgili dlgiiler sunlardir (34) :

o YoOnctim bagimsizdir. Genellikle yoneticiler ayni1 zamanda mal sahibidirler.

e Sermaye koyan yalniz bir kisidir veya kiigiik bir gruptur.

e Daha ¢ok bulunduklari ¢evrede is yaparlar. Is¢i ve isveren aym
bdlgedendir. Fakat satiglarin aym bolgede yapilmasi sart degildir.

o Sanayi igindeki biiyiikliikleri relatiftir. Kendi alanlarindaki en biiyiik
isletmelcrle karsilastinldiklarinda kiigiik kalirlar. Ust basamagi meydana
gctirilcn isletmelerin biiytlikliigii degiseceginden, bir is kolunda biiyiik

olarak kabul edilen bir islétme bagka bir 1§ kolunda kiiciik sayilabilir.

Yukarida belirtilen kistaslar, isletme biiyiikliiklerinin belirlenmesinde birer
olgiit olarak verilmesine ragmen, yine de isletmelerin biiyiikligliniin sinirlarini
cizmek zordur. Ciinkii, bu sinirlarin ¢izilmesinde gok gesitli faktorler belirleyici

Ozellik tasir.

1. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELER

(KOBI'LER)

Isletme biyiikliigiing tanimlamak, diger bir deyisle hangi isletmelerin kiigiik -
orta veya bityiik oldugunu belirlemek kolay bir konu degildir. Clinkii,

o Buyiikliikle ilgili kriterler ¢esitli kaynaklara gore farkliliklar géstermektedir.

e Kiriterlerin agirhigi zaman i¢inde degismektedir.

e Scktorler ve Glkelere gore de bitylik farkliliklar gézlenmektedir (35).

Kicik igletmelerle ilgili tanimlarin agik olarak yapilma zorunlulugu, 6zellikle
hitkiimetler belirli biiyiiklikteki kuruluglara mali ve teknik yardim yapmaya karar

verdigi zaman ortaya ¢ikmaktadir (36).

(34) San OZ - ALP, Kiigiik Isletmeler, E1T.I.A Ya. No. 90/49, Eskisehir, 1971, s. 42.
(35) ismet ERGUN, “Kiiciik ve Orta Boy Isletmelerin Tanimu Uzerine”, ASO DERGISI, Y.12, S.92
(Mayis - Haziran 1988), s. 21.

(36) San OZ - ALP, “Kiigiik Isletme Kavrami ve Bu Kavrama iligkin Ol¢iilerin Tespiti”, ELT.LA.
DERGISI, C.VI, S.2 (Haziran 1970), s.4.
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Tirkiye'de isletmeleri buyiiklitkklerine gore siniflara ayiracak bazi kanun ve
yonetmelikler bulunmasina ragmen bunlar incelememize yarayacak agik ve kesin
standartlar ortaya koymaktan uzaktir. Ticaret ve Sanayi Odalari1 Kanunu, oda
kurabilecek sanayicilerin 6zelliklerini 1ki maddede toplamakta ve'ikinci maddede
bazi kantitatif Olgiiler ortaya koyarak, "yilin fiili ¢aligma giinleri ortalamasina gore
muharrik kuvvet kullananlarda 5, kullanmayanlarda 10 kisi calistirmak™ diye

tanimlanmaktadir (37).

Isletmeler icin biiylimek, basta gelen basan Slgiitlerinden biridir. Dolayisiyla
basarili olan, kendisint ¢konomik piyasalarda kanitlamig olan isletmeler
biiyliyebilmektedir. Fakat bu bilylime gereksinimi kesinlikle her igletme i¢in gegerli
bir siire¢ olarak kabul edilmemelidir. Bliyiimeyi gerceklestirmek isteyen igletmeler,
kiigiik Olgekten orta 6lgege ve orta Olgekten biiylik Olgege geciglerinin ciddi ve

engellerle dolu bir siire¢ oldugunu bilmelidir (38).

Kiigiik ve orta dlgekli igletmelerin belirlenmesinde iist sinirin yaninda bir de alt
sinir - belirlenmelidir.  Bu  smr  6zellikle biirokratik acgidan devletin  tesvik
tedbirlerinden yararlanmasi gereken igletmelerin belirlenmesi bakimindan
onemlidir. Boylece tegviklere konu olan isletme sayisi azaltilarak tesviklerin daha

etkili bir big¢imde degerlendirilmesi miimkiin olabilir (39).

Gerek literatiirde ve gerekse pratikte yerlesmis bir kavram olan kiigiik ve orta
Olgekli igletmeleri birbirinden ayirmanin ¢ok zor oldugu diisiiniilmekte ve bir arada

degerlendirilmek suretiyle bu kesim igletmelerinde;
o Cok kiiclik dlcekli isletmeler
e Kiiciik ve orta olgekli igletmeler

seklinde ikili bir simiflandirmaya gidildigi goriilmektedir (40).

(37) OZ - ALP, “Kiigiik Isletme Kavram ... “, s. 5. ,

(38) Tamer MUFTUOGLU, “Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Isletmelerinin Nitelikleri”, ASO DERGISI,
Y.12, S. 92 (Mayis - Haziran 1988), s. 14.

(39) MUFTUOGLU, s.14.

(40) MUFTUOGLU, s.14.
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1980 yili verilerine gére imalat sanayiindeki kiigiik ve orta lgekli isletmelerin

calisanlarin sayisina gore dagilimi Tablo 1'de gériilebilir.

Tablo 1

imalat Sanayiindeki Kiiciik ve Orta Olcekli isletmelerin
Calisanlarin Sayisina Gore Dagilimi (1980)

Imalat Biiyiikliigii . Toplam Isletme Sayis1
(Cahsan Sayisi) Isletme Sayisi Icindeki Yiizdesi (%)
1 60.661 - 32.80
2 51.596 27.90
3-4 44.947 24.30
5-6 | 13.753 7.40
7-9 6.077 3.30
10-19 4.433 2.40
20 - 49 3.207 1.70
50-99 1.073 0.58
100 - 199 562 0.30
200 - 499 471 0.25
Toplam 186.780 100.93

Kaynak : ASO Dergisi, Y.12, S.92 (Mayis - Haziran - 1988), s. 14.

Kiiglik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin tanimlan iilkelere ve ¢esitli kriterlere
gore degisiklikler gosterebilecegi belirtilmigti. Tiirkiye’de 1982 yilina kadar Devlet
Istatistik Enstitiisii (DIE) tarafindan 6zel sektor imalat sanayiinde 10 ve daha fazla
kisi ¢alistiran is yerleri bilyiik sanayi olarak kabul edilirken 1983 yilindan sonra 25

ve daha fazla kisi ¢alistiran i yerleri biiyiik sanayi olarak kabul edilmektedir.
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Tablo 2
1983 DIE Sanayi Sayiminda Degisik Bir Stiflandirma

Isletme Biiyiikliigii Calistirtlan Isci Sayist
- Kiigiik Isletme 1-9
- Orta Olcekli Isletme 10 - 24
- Biiyiik Isletme 25 ve daha ¢ok

Kaynak : Genel Sanayi Sayiminda Isyerleri Siniflandirmasi, DIE, 1983.

Biiyiikliitk kriterini sadece caliganlar sayisina baglamak sakincali olabilir.
Diger kriterlerinde dikkate alinmas: gereklidir. Ornegin; katma deger, cevirici giig,
sermaye, satis hasilatt v.b. Ancak iilkemizde calisanlar sayisi ile bu kriterler

arasinda yakin iliski oldugu belirlenmistir (41).

DIE tarafindan yapilan 1985 yili Genel Sanayi ve Isyerleri Sayimina goére
ilkemizde 1imalat sanayiinde faaliyet gosteren igletmelerin g¢alisan personel

sayisindaki degisimler Tablo 3'den goriilebilir.

Tablo 3
Tiirkiye Imalat Sanayiinde isletme Sayilarindaki Degisim (1970 - 1985)
BUYUKLUK Isletme Sayist Toplam Icindeki Yiizde Yiizde Degigimi

GRUBU 1970 1980 1985 1970 1980 1985 1976-80 1980-85
I -9 Kisi 170.123  177.159 182991 97,1 95,3 94,5 4,1 33

10 - 49 Kist 3391 6.573 8.035 19 3,5 4,1 93,8 22,2
50 + Kisi 1785 2.121 2611 1,0 1,2 1,4 18,8 23,1
Toplam 175299 185.853 193.637 100,0 100,0  100,0 6,0 4,2

Kaynak : DIE, 1985 Genel Sanayi ve Igyerleri Sayim

(41) ERGUN, s.21.
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Tiirkiye Imalat Sanayiinde Calisanlar Sayisindaki Degisim (1970 - 1985)

BUYUKLUK isletme Sayisi Toplam I¢indeki Yiizde Yiizde Degisimi
GRUBU 1970 1980 1985 1970 1980 1985 1970-80 1980-85
1 -9 Kisi 328.586 493.666 526.107 39,2 38,3 36,0 50,2 6,6
10 - 49 Kisi 71.681 134737 169.634 8,6 10,5 11,6 88,0 259
50 + Kisi 437.198  660.836  767.098 52,2 51,2 51,4 51,2 16,1
Toplam 837465 1289.239 1462.839 100,0  100,0  100,0 54,0 13,5

Kaynak : DIE, 1985 Genel Sanayi ve Isyerleri Sayim

1983 y1ili verilerine gore imalat sanayiindeki kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin

¢alisanlarin sayisina gore dagilim: da Tablo 4'de goriilebilir.

Tablo 4

Isletme Biiyiikliiklerine Gore, Imalat Sanayiinde
Toplam Istihdam (N) ve Hasila (Y) I¢indeki Paylari (%)

Caligan Sayisina Gore 1970 1976 1977 1983

Isletme Biiyiikliikleri N Y N Y N Y N Y
20 - 49 5.6 5.1 5.8 4.8 7.7 6.0 7.8 5.1
50-99 6.9 6.0 13 6.1 8.2 6.7 8.2 6.2
100 - 199 9.3 8.3 9.5 8.1 9.6 8.3 10.0 8.5
200 - 499 15.5 14.6 15.4 14.0 149 134 14.8 133
500 - 999 112 10.6 10.9 10.4 10.7 10.5 103 9.8
1000 + 51.6 55.5 511 56.6 49.0 55.1 489 56.6

Kaynak : Milli Prodiiktivite Merkezi Ya. No. 426, Ankara, 1990.

Tablo 4 incelendiginde kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin 1970 - 1983

déneminde hasila igindeki paylarinda kii¢iik oranli degisimlere kargin istihdamdaki

artiglarinin daha belirgin oldugu séylenebilir.

Kigiik ve orta dlgekli isletme deyimi, hukuki olmaktan ¢ok ekonomik bir an-

lam tagimaktadir. Bu anlam tlkelerin ekonomik yapilarina gore degisiklik gosterdigi
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gibi, ayni lilkede bolgeden bolgeye, sektérden sektore de degisiklik gosterebilir. (42).

Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) nin Tirkiye’deki gesitli Ticaret ve
Sanayi Odalarn tarafindan yapilan kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin tanimina iliskin
calismada degisik sonuglar ortaya ¢iktif1 sdylenebilir. Ege Bolgesi Sanayi Odasy,
Isletmede istihdam edilen personel sayisma gore yaptigi siniflandirmada 5 - 49
calisan1 bulunan isletmeleri kigiik isletme, S - 199 ¢alisan1 bulunan isletmeleri orta
buyiiklikteki igletme ve 200'den ¢ok caligant bulunan igletmeleri de biiyiik isletme
olarak tamimladig: gériiliir. Elaz1g ve Agn Ticaret ve Sanayi Odalarinin belirli bir
olgiit ortaya koymak yerine, Olglitlerde bolgesel farklilagtirmaya gitme ve bu
farklilastirmada kalkinmada oOncelikli yorelere oOncelikler saglanmasi konusu
vurgulanmistir (43). Anlasilacagi lzere isletmelerin sintrlarini belirlemede ¢esitli

Olcliler kuilanilabilecegi gibi daha oOnce belirtilen farktorlere gore de farkliliklar

gosterebilir.

Devlet Istatistik Enstitiisii tanimina gore, 1 - 49 kisi ¢alisan igyerleri kiigiik
olgekli, 50 - 99 kisi calisan isyerleri ise orta Olgekli igyerleridir. Kiiglik 6lcekli
igletmelerde kendi igerisinde iki alt gruba ayr’llarak, 1 - 9 kisi galigan igyerleri ¢cok
kiiciik olgekli isyerleri olarak belirlenmigtir. Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi

(TOBB)'de bu tanima uymaktadir (44).

Tablo 5
DIE Tanimina Gére Isletmelerde Calisan Sayisi
Isletme Biiyiikliigii Calisan Sayisi
- Cok Kiiciik Olgekli isletmeler 1-9
- Kiigiik Olgekli Isletmeler 10 - 49
- Orta Olcekli Isletmeler 50 -99

(42) 1lhan ULUDAG - Vildan SERIN, Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta élgekli Isletmeler - Yapisal ve
Finansal Sorunlar, Céziimler, ITO Ya. No. 1991 - 25, Istanbul, 1991, s.14.

(43) Tamer MUFTUOGLU, Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler - Sorunlar - Oneriler,
Ankara, (Aralik 1993), s. 124,

(44) Omer GUCELIOGLU, Kiigiik Olgekli isletmelerin KOSGEB’den Beklentileri, TES-AR Ya. No. 13,
Ankara, 1994, s 4.
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2. BUYUK iISLETMELER

Kiiglik ve orta buyiiklitkteki isletmeler kendi aralarinda biyiiklik ve yapi
bakimindan, gencl olarak karsilastirilabildikleri halde, biiyiik isletme kavrami g¢ok
daha genis ve degisik tipte isletmeleri kapsamina alir. Ancak bu tir isletmelerin
bityiikliikleri de siirsiz olmamaktadir. Sermaye dagilimi, yénetimde isbolimii ve
uzmanlagmaya dayanan organizasyon yapisi, kullanilan teknoloji, personel sayist,

pazar i¢indeki durumu v.b. gibi igletmenin biiyiikliigiinii belirleyen 6nemli etmenler

vardir (45).

1963 - 1973 yillart arasinda yapilan Sanayi ve Isyerleri Sayiminda 10'dan fazla
is¢1 calistiran igyerlerinin sayisindaki gelisme Tablo 6'da goriilebilir. Tablo 6'dan
anlasilacagi lizere 1963 - 1973 yillarin arasinda 10'dan fazla isci ¢aligtiran isletmeler

bliylik isletme sinifina alinmustir.

Tablo 6
Sanayi Sayimlarma Gaore Biiyiik Igyerleri Sayis1

Sanayi ve Isyerleri 10'dan Fazla Isci  Gida Maddeleri  Dokuma
Saymm Caligtiran Firma
1963 3.012 885 711
1970 4415 1.164 826
1972 5.465 1.244 961
1973 5.937 1.368 1.012

Kaynak : Tiirkiye Istatistik Cep Y1illig1 DIE, Ankara, 1974.

DIE’nin gesitli yillarda yaptigi sayimlarda, kiigiik ve biiyiik 6lgekli sanayi

igletmeleri seklinde ikili bir siniflandirmay: esas almusgtir.

(45) ULGEN,s. 150.
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DIE'nin 1980 yilinda uyguladifi sanayi saymminda, 10'nun altinda isci
calistiran isletmeler kiigiik, 10 veya daha ¢ok is¢i ¢alistiranlar biiylik isletme olarak
siiflandirmistir. (46). Tiirkiye’de son yirmi yilda meydana gelen iktisadi gelisme,
bundan yirmi yil once biiyiik ve kiigiik igletmeleri ayirmada uygun goriilen 10 isgi

ve 10 beygir giicli kistaslarini bugiin yetersiz bir durum diigiirmiistir (47).

1983 yilinda yapilan sanayi sayiminda ise DIE’nin degisik bir stmflandirmaya
gittig1 goriilmektedir. Burada sanayi igletmeleri kiiglik, orta ve biiyiik oOlgekli
seklinde bir simiflandirmaya tabi tutulmustur. Bu sayima gére de 1-9 isgi ¢alistiran
igyerleri kiigiik, 10-24 1s¢1 galistiran igyerleri orta, 25 ve daha gok is¢i ¢aligtiran

isyerleri ise biiyiik isyeri sinifina alinmaktadir.

Bu smiflandirma da, yine bolgeler ve sektére gore degisiklikler
gostermektedir. Ornegin, Istanbul Sanayi Odasi, 1- 20 arasinda calisan1 olan
igyerlerini kiiglik, 21 - 100 arasinda ¢aligani olan igyerlerini orta, 101 ve daha ¢ok

¢alisani bulunan isyerlerini ise biiyiik isyeri olarak tanimladig goriiliir (48).

3. BUYUKLUGUN ORGANIZASYON YAPISI ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI
Burada isletmelerin iki boyutunu ele alip tstiinliiklerini ve isletmeye getirdigi

zorluklari gormek acisindan bir degerlendirmesini yapmak yararl olacaktir.

a) Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin
Organizasyon Yapilariin Degerlendirilmesi

Kiiguk ve orta biiylikliikteki igletmeler ekonomi igerisinde Onemli bir yer
tutmaktadir. Biiylik isletmeler, bazi1 yar1 mamullerini kendi biinyesi igerisinde
tiretebilmesi igin ek yatirim, dolayisiyla da ek maliyeti goze alamadiklarindan bu

boslugu kiigiik ve orta biiytikliikteki isletmelerin varligi ile doldurmaktadirlar.

46) MUFTUOGLU, Tiirkiye'de ..., s. 129.
@47) OZ - ALP, “Kiigiik isletme Kavrami ... s. 12.
(48) GUCELIOGLU, s4.
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Kiglk ve orta buytklikteki isletmeler, talepteki degismelere karst daha esnek
bir yapr igerisindedirler. Biiyiik bir organizasyon olmadiklari igin organizasyon
yapisinin olusturulmast biiyiilk maliyetler getirmez. Tahmin edilemeyen firsatlar
¢iktiginda bu igletmelerin y'énetim‘i, uzmanlara danigmadan kaynaklanan gecikmeler
olmaksizin ya da rakipleri yavaslatici standart usulleri takip ederek bu firsatlardan
istifade ctmek igin siiratli bir sekilde karar verilebilir. Kigik isletmelerde
yoneticiler isletmede calisanlarin performansina daha ¢ok dikkat edilebilir ve
boylece kalite artabilir. Kiigiik isletmelerde standardizasyon daha azdir. Bu nedenle
daha az sayidaki miisteri lizerinde ilgisini yogunlasgtirarak mamulleri ve hizmetleri
onlarin ihtiyaglarina uygun olarak sunabilir. Boylelikle mal ve hizmeti standart olan
rakiplerinden daha basarili olurlar. Biiyiik igletmeler daha ¢ok arastirmay:
destekleyebilmelerine, yatirnmlara daha gok yonelebilmelerine ve piyasaya yeni
fikirler getirmeye zaman ayirabilmelerine ragmen, kiigiik isletmeler mevcut
durumlarindaki yatinmlan az oldugu igin degisikliklere daha kolay ilave bir

yatirimla tesebbiis edebilir (49).

Kiiglikliglin avantaj oldugu bu 6zelliklerden biri yada birkag1 kiiciik ve orta
buyikliukteki isletmenin hakim paya ulagabilecegi bir piyasayr se¢mesine olanak
saglar. Boylece isletme ya o piyasanin daha biyiik payina sahip olmasi ile, ulusal ve
belki de uluslararasi benzer piyasalara cografi genisleme ile daha bilyiimesine

olanak verccek bir taban olusturabilir (50).

Kiiclik ve orta bityiikliikteki igletmelerin kaynak temininde yabanci kaynak
yerine daha ¢ok 06z sermayeye basvurmalari ve islerini biiyiitmeleri i¢in 6z
kaynaklarini arttirma durumunda kalmalari, bu igletmelerin iiretim sonucu elde
edilen net karlarinda, tiketim yerine yatirim harcamalarina gitmelerine yol agabilir.

Bu isletmelerin faaliyet gosterdikleri yorede bolgenin ihtiyacimi ve girdilerini

(49) Cigdem DIKMEN, “Kiiciik Isletmelerde Biiyiime”, 1.U.I.F. DERGISI, C.XX, S. 1 - 2 (Nisan - Kasim
1991) 5.62.
(50) DIKMEN, s. 62.
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dikkate alarak modern teknolojiler yerine, ara teknolojileri kullanmalari hem
bdlgenin  kalkinmasina hemde ¢evrenin  korunmasina yardimei olabilir (51). Daha
once de belirtildigi gibi kiigiik ve orta 6lcekli isletmeler degisimlere daha agik ve
yenilik¢ilige oncii olduklar diisiiniildiigiinde organizasyon yapllaﬁmn da stirekli br

degisim iginde olacagi sdylenebilir.

b) Biiyiik Isletmelerin Organizasyon Yapilarinin Degerlendirilmesi

Isletmeler, dinamizm igerisinde olduklar siirece biiyiimekte ve bilyiimenin

beraberinde getirdigi bir takim stiinliiklerden yararlanabilmektedirler.

Isletmeler buyiidiikge, finansal kaynaklar genisleyecek, bunun akabinde son
teknolojiye sahip olarak tekno - parklarini genisleteceklerdir. Teknolojik yenilikler
igletmeye  kazandirildikga uzman personel istihdam edilecektir. Béylece
uzmanlagmanin getirdigi istiinliklerden yararlamlacaktir. Isletmede faaliyetlerin
koordinasyonu ve is bélimiinden azami derecede yararlanmay: gerektirecek sekilde

organizasyon yapilabilir (52).

Biiyiik isletmelerde, bir takim teknik {iretim yontemlerinin uygulanmas: ile
urtin gesitlendirilmesine gidilebilir. Aragtirma - Gelistirme faaliyetlerine biiyiik
olgiide kaynak ayirabilirler. Uretim faaliyetlerini aksatmayacak olgiide kiigiik
maliyetlerle hammadde temin edebilirler. Faaliyet gésterdikleri pazarlarda kredi

bulmalan kolaydir (53).

Biiytik isletmeler teknik ve yonetsel gorevler igin ayr1 uzmanlar caligtirabilir.
Daha iyi bir organizasyon yapist olusturabilirler. Uretim plan ve programlarini daha

1yl ve daha ayrintili bir bigimde hazirlayabilirler (54).

(51) ULUDAG - SERIN, s. 22.

(52) Inan OZALP, Isletmelerin Biiyiimesinde Ortaya Cikan Organizasyon Sorunlari, A.LT.IA. Yaym,
Adana, 1975, s.9.

(53) OZALP, isletmelerin ..., s. 10.

(54) KARALAR, s. 139.
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[sletmenin biiyiik olmas: bir takim {istiinliikler saglanmasinm yaninda isletme

iginde ve disinda bazi sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Uretimin ve calisan sayisimin ¢ok fazla oldﬁgu igletmelerde denetimin
yitirilmesi, haberlesmenin aksamasi ve Orgiitlemenin karmagiklasmas: s6z konusu
olabilir (55). Bliyiik isletmelerde merkezilesmis bir organizasyon, iist ydnetimin
denetimni kolaylastirabilir. Ancak, bu durum degisen ¢evre kosullarina ve ortaya
cikabilecek firsatlara uyum saglamayr giiglestirebilir. Biyiik isletmelerde
¢alisanlarin gorevlerini ve yetkilerini siniflandirmak, aralarinda yetki ve sorumluluk
agisindan basamaklar meydana getirecek bir organizasyon yapismi olusturmak
glglesir (56). Biiylik isletmelerde, merkezkag bir organizasyon soz konusu ise, yerel,
bolgesel ve bollim yoéneticilerine daha gok denetim olanag: saglar. Daha biiyiik
esneklik saglamasina karsin, iletisimde yetersizlik yaratmasi, politika ve eylemlerin

birbirtyle gelismesi gibi sorunlar yaratabilir (57).

Organizasyonlarm bilylikliigiinlin avantajlarinin yaninda birgok dezavantajlar
da mevcuttur. Organizasyonlarda personel sayisi arttikga beklenilmeyen pekgok
problem ile karsilasilabilir. Personel sayisinin fazla olmasi, organizasyon yapisinin
cok 1yl olusturulmasini gerektirecegi soylenebilir. Biiylikliige bagli olarak
karmasiklik ortacaktir. Gérev, yetki ve sorumluluklarin organizasyon yapisi olustu-
rulurken net olarak belirtilmesi gerekmektedir. Artan biiyiiklik ile birlikte hiyerar-
sik basamaklarin sayist da artmaktadir. Bu nedenle karar alma siireci yavaslayabilir.
Bu da organizasyonlar agisindan olumsuz sonuglar dogurabilir. Organizasyonlar
biyudiikge hem hiyerarsik basamaklarin sayisi (dikey farklilagma) hem de
boliimlerin sayisinin (islevsel farklilik) iliskili oldugu agiktir. Bu yiizden de biiyiik

organizasyonlar kiiclik organizasyonlardan yapisal olarak daha karmasiktir (58).

Organizasyonlarin biiylkliigiinde teknolojinin de ¢alisilan alana gore farkli

(55) KARALAR, s. 140.

(56) CEMALCILAR ve digerleri, s. 84.
(57) KARALAR, s. 140.

(58) HALL,s. 113.
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degiskenlerle 6l¢ii olarak kullanilabilecegini ve bunun biyiiklik konusunda olumlu
veya olumsuz yonlerinin bulundugu agiktir. Organizasyon ne kadar kiigiikse

teknolojinin organizasyon yapisina olan etkisi de o derece biiylik olabilir (59).

Biyiukliik, organizasyonlar lizerinde degisken bir etkiye sahiptir. Biiyiikliik,
dikcy ve yatay farkhlagma, uzmanlagsma ile iligkilidir. Ayni zamanda artan
formalizasyonla da iliski i¢indedir. Onemli olan nokta, organizasyonlarm gesitli

nedenlerle gittikge bityliimekte olduklaridir.

B) KONTROIL ALANI

Kontrol alani, bir yoneticiye bagli ast sayist olarak tanimlanabilir.
Organizasyona gitmenin temel amaci insan faaliyetlerini etkin kilmak olduguna
gore ¢esitli yonetim basamaklart olugturarak kontrol alanini belli sinirlar iginde

tutmak kacinilmaz olmaktadir (60).

Kontrol alant organizasyonun dikey boyutuyla ilgilidir. Diger bir ifadeyle
yonetim primadinde yukarian asagi dogru her lste bagli olan ast saysinm
belirlenmesidir (61). Ast sayisimn azhig veya goklugu, kontrol alaninin dar veya

genis oldugu konusunda bilgi vermektedir.

Bir yoneticinin etken bir bi¢imde yonetebilecegi ast sayist g¢ok cesitli
degiskenlere baghdir. Isin niteligi, islevlerin benzerligi veya yapilan isin 6nemi
yoneticinin niteligi, yonetim kademeleri, astlarin kapasiteleri ve egitim durumlari,
kontrol alaninin biiylikligiinii etkileyen degiskenlerdir. Dolayisiyla bir organizasyon
icin dar m1, yoksa genis bir yapinin m1 en uygun oldugu konusu da organizasyonun

i¢cinde bulundugu ¢ok gesitli kosullara bagl olarak degisiklik gosterecektir (62).

(59) HALL,s. 119.
(60) Inan OZALP, Yénetim ve Organizasyon, C. II, Eskisehir, 1992, s. 174.
(61y OZALP, Yonetim ..., s. 174,

(62) Sema OZCER, Verimlilige Etkileri Acisindan Sanayi Isletmelerinde Orgiit Yapilar: ve Liderlik
Bi¢imleri, MPM Ya. No. 369, Ankara, 1988, s. 33.
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Bundan dolay1 optimal bir kontrol alanin: belirlemek zordur.

Kontrol alanimin biiytikliigii, yetki devri ile genis bir organizasyon yapisina,
kiiglikligii isc yctkinin merkezde olmas: ile dar bir organizasyon yapisinin
olusmasina neden olacaktir. Kontrol alam genisledikce iist’iin cok sayida asti siki
denetleyemeyecegi icin yetki gdcerecegi ve ydnetimin merkezkag olacagi, bunun
tam tersine merkezlesmemek i¢in yeni hiyerarsi basamaklarn olugturarak resmi

basamaklara yetki gocerilmesi gerekecegi goriisii hakimdir (63).

[sletmelerin bitylimesi  sonucunda merkezlesmemenin  kaginilmaz  oldugu,
ancak bunun derecesini yéneticinih istek ve yeteneklerinin belirleyecegi
sOylenebilir. Yonetici sikr gbzetim uyguluyorsa, astlarn iglerini siirekli kontrol
cdiyor ve bitiin kararlari 6nce kendisi onaylamakla 1srar ediyorsa, bu davranig
gozetiminde tutabilecegi insan sayisini azaltir. Buna karsilik, biitin ayrintilart
kendisi ile goriismeden eyleme gegme konusunda astlara daha fazla yetki veriliyorsa
kontrol  alanii  genisletir. Bu da, organizasyon ¢apinda faaliyetlerin

merkezlesmedigi anlamina gelir. Ancak bu yoneticinin denetimini azaltabilir (64).

Genis kontrol alani daha gok yetki devri gerektirir, ¢iinkii hig bir ydneticinin
¢ok sayida insani siki denetleyemeyecegi agiktir. Bir yoneticiye bagh astlarin sayis
arttikca o - yOneticinin mévcut zamanmi ve enerjisini astlar1 arasinda bolme
konusunda yeni bir diizenlemeye gitmesi zorunludur. Bu isletmede kisiler
yoneticileriyle iliski kurdugu gibi birlikte calistigi is arkadaslariyla da cesitli

iliskiler icerisinde bulunmaktadirlar.

Kontrol alanmin belirlenmesinde iliskilerin sayisi ile ilgili ¢aligma yapan en

onemli bilim adami Fransiz diisiiniirii Graicunas’dir. Graicunas’a gére kontrol ala-

(63) Fulya AYKAR - Tomris SOMAY, “Orgiit Kuraminda Merkezkaglagsma - Kontrol Alam Iliskisi”,
[.U.LF. DERGISI, C. X, S.1 (Nisan 1981), s. 172.
(64) AYKAR - SOMAY, s. 175.
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nint GUst’e bagli ast sayisindan ¢ok, iist - ast arasindaki iligkilerin sayisi
belirlemektedir. Graicunas bu iligkileri {i¢ ana gruba ayirmistir (65).

e Direkt iliskiler

o Capraz iliskiler

e Grup iligkileri’dir.

Bu iliskiler asagida agiklanmustir.

Direkt iligkiler, Ust’lin astlar1 ile olan dolaysiz iligkisidir. Direkt iliski sayis1 ast

sayisina csittir. Ast sayisi n isc;
Direk Iliski Sayist = n dir.

Capraz iligkiler, bir yoneticiye bagll astlarin birbirleriyle gelistirdikleri

Capraz Iliski Sayist=n. (n- 1) dir.

Grup iligkileri, bir yéneticiye bagh astlarin iki veya daha fazla sayida bir araya
gelebilmelerinden olusan iliskilerdir. Bu iligkilere ¢apraz iliskiler de dahil
olmaktadir.

ety s 2N .

Grup lliskileri Sayisi= n. 5 1| dir.

Graicunas, dirckt iligkileri, ¢apraz iligkileri ve grup iligkilerinin hepsini bir
arada ifade eden toplam iliskileri asagidaki formiille belirtmistir.

Toplam ast sayist n ise;
o Ll .
Toplam lliski Sayisi = n . S to- 1| dir.

Graicunas’in ortaya koymus oldugu formiil yardimiyla ast sayilarint formiilde

yerine yazarak bulunmus olan iligki sayilar asagidaki tablodan goriilebilir.

(65) EREN,s. 114.
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Tablo 7

Graicunas Formiiliine Gore Kontrol Alamindaki iligkiler Sayisi

n n n. (n-1) n.(z—q- ) n.—2~q+n-1)
2 2
Direkt Iligkiler Capraz [ligkiler Grup Iligkileri Toplam Iligkiler
1 ] - - 1
2 2 2 2 6
3 3 6 9 18
4 4 12 28 44
5 5 20 75 100
6 6 30 186 222
7 7 42 441 490
8 8 56 1016 1080
9 9 72 2295 2376
10 10 90 5110 5210

Kaynak : Inan OZALP, Yénetim ve Organizasyon, C. II, Eskigehir, 1992, s. 180

Tablo 7'den de gorilecegi gibi ast saylslndaki artig, iliski sayisimi da
artirmaktadir. Ornegin, ast sayisimin 3'den 4'e cikarilmasi toplam iligki sayisim
[8'den 44'c gikarmaktadir. Baska bir deyisle, ast sayisindaki bir kisilik artig iligki
sayisinda biiyiik bir artisa neden olmaktadir. Graicunas’mn bu yaklagimi kontrol
alan1 kavramina yeni bir boyut kazandirmistir. Bu yaklagimla, ast sayist kadar
iligkilerin ve dolayisiyla da yoneticiye diigecek gozetim gérevinin énemi de ortaya

konmaktadir (66).

(66) Zeki AKSAN - Sera OZBASAR, “Yonetim Alam ve Sanayi igletmelerimizle Ilgili Bir Arastirma”,
ORGANIZASYON, L.U.LF. Yénetim ve Organizasyon Aragtirma ve uygulama Merkezi, Y.2, S.5,
1977, s. 67.
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Ancak, daha 6nce de belirttigimiz gibi kontrol alaninin tam olarak sinirlarini
belirlemek zordur. Graicunas’in olusturdugu formiile gore iligki sayilarmi
belirlemek miimkiin olmakla birlikte, bu sonuglarinda kesinligi yoktur. Kontrol
alanmi belirlemede organizasyon igerisindeki iligki sayilari etken olabilecegi gibi,

bunun yaninda pek gok faktorii de siralamak miimkiindiir.

Kontrol alaninin genisligi, yapilan isin niteligine gére de degisebilmektedir.
Her 10-20 veya 30 kisiye bir ustabasi; her 2-3 yada 4 ustabasi igin bir gbézetimei ve
her 2-3 gdzetimciye de bir yodneticinin gerekli oldugu ileri siiriilmektedir.
Dolayistyla, bir yoneticiye dogrudan dogruya bagh olan astlarin sayist her durumda

5 yada 6 kisiden fazla olmamalidir (67).

Kontrol alanminin biiyiikliigiinii belirlemek amaciyla American Management
Association (AMA) tarafindan 1950 yillarinda yapilan bir aragtirmada, kontrol
alanimin genisligini belirleyen etmenler arasinda isletme blylikliigliniin yer aldigini
ortaya koymustur. Arastirmada 100 biiyilik (isgbren says1 5000 kisinin lizerinde) ve
41 orta boy (isgoren sayist 500 ile 5000 kisi arasinda) igletme ele alinmig ve bu
isletmelerin verdikleri bilgilere gore, genel miidiire dogrudan dogruya baglh ast
sayisinin biiyiik isletmeler grubunda 1 ile 24 kisi, kiigiik 1sletmeler grubunda ise 1
ile 17 kisi arasinda degistigi belirtilmigtir (68). Biliyiik isletmelerde kontrol alan1 7 -
12 ve medyam 9, kii¢iik isletmelerde kontrol alani 6 - 8 arasinda olmakta ve

medyan1 7 civarmda olmaktadir (69).

Ast ve Ust arasindaki iliskilerin sayis1 da ¢esitli etmenlere gore
degiscbilmcktedir. Ornegin, astin cgitim diizeyi, algilama derecesi, uygulama pratigi
gibi konular iliski sayilarni etkileyici 6zellikler oldugu sdylenebilir. Gorev ve
sorumluluklarin iyi belirlenmis oldugu bir organizasyon da sorumluluk bilinci

yiiksek olan astlar, yonetim kademesiyle ¢ok fazla iligki icerisinde bulunmayabilir.

(67) AKSAN - OZBASAR, s. 64.
(68) AKSAN - OZBASAR, s. 64.
(69) OZALP, Yénetim ..., s. 328.
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Kontrol alani konusunda, Tirkiye’deki igletmeler iizerinde de arastirmalar
yapilmistir. 1977 yilinda Istanbul Sanayi Odasinin, Istanbul ve komsu illerde yaptigi
bir ¢alisma bulunmaktadir. Bu calisma iist ve orta diizey yoneticileri tizerinde
yapilmistir. Arastirma da anket yontemi uygulanmis ve 48 isletmeden alinan

sonuglar degerlendirilmistir. Bu degerlendirmenin sonucu asagidaki tablolardan

goriilebilir.

Tablo 8

Ust Diizeydeki Yonetici Sayisi ile
Toplam Personele Oraninin Isletmelerde Gosterdigi Dagilim

Ust Diizeydeki isletme % Ust Diizey Yoneticilerinin Isletme %
Yonetici Sayist Sayisi Toplam Personele Orami Sayisi

1 - 4 Kisi 8 16,7 % 1'den az 9 18,7

5- 8Kist 13 27,0 %1-2 11 22,9

9-12 Kisi 10 20,8 %2-3 9 18,7
13- 16 Kisi 8 16,7 %3-4 5 10,4
17 - 20 Kisi 6 12,5 %4-5 3 6,3
21 - 24 Kisi 2 4,2 %5-10 8 16,7
25 - 28 Kisi | 2,1 % 10 -20 | 3 6,3
Toplam 48 100,0 Toplam 48 100,0

Kaynak : ORGANIZASYON, LU.LF. Yénetim ve Organizasyon
Arastirma ve Uygulama Merkezi, Y.2, S.5, 1977, s. 69.
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Tablo 9

Orta Diizeydeki Yonetici Sayisi Ile
Toplam Personele Oraninin Isletmelerde Gosterdigi Dagihim

Orta Diizeydeki | Igletme % Orta Diizey Yoneticilerinin Isletme %
Yonetici Sayisi Sayisi Toplam Personele Oram Sayist
1 - 6 Kisi 8 16,7 % 1'den az 1 2,1
7 - 12 Kisi 6 12,5 %1-2 6 12,5
13 - 18 Kisi 9 18,7 %2-3 10 20,8
19-24 Kigt | 11 22,9 %3-4 16,7
25 - 30 Kisi 5 10,4 %4-5 4 8,3
31 - 36 Kisi 3 6,3 %5-10 15 31,3
37 ve + Kisi 6 12,5 % 10 - 20 4 8,3
Toplam 48 100,0 Toplam 48 100,0

Kaynak : ORGANIZASYON, 1.U.L.F. Yénetim ve Organizasyon
Arasgtirma ve Uygulama Merkezi, Y.2, S.5, 1977,s. 70 - 71.

Tablo 10
Yonetici Personelin Toplam Personele Oranmin isletmelerde Dagilim
Ust ve Orta Diizey Yonetici Isletme Sayisi %
Toplaminin Tiim Personele Oram
%l -2 5 10,4
%3 -4 10 20,8
%5 -6 11 23,0
%7 -8 S 10,4
%9-12 6 12,5
% 13 -16 5 10,4
% 17-32 6 12,5
Toplam 48 100,0

Kaynak : ORGANIZASYON, I.U.ILLF. Yénetim ve Organizasyon
Arastirma ve Uygulama Merkezi, Y.2, S.5, 1977, s. 71.
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Aragtirma sonuglarmim yorumlamas: yapilacak olursa, ankete katilan
isletmelerde  yiiksck ve orta diizeydeki yoneticilerin toplam personel sayisina

oraninin diisiik oldugu s6ylenebilir.

1. KONTROL ALANINI ETKILEYEN FAKTORLER
Kontrol alanmu etkileyen faktorleri su sekilde siralayabiliriz

o Isletmenin biiyikliigii

e Organizasyonun faaliyette bulundugu ¢evre kosullarindaki dalgalanma ve
belirsizlikler

e Denetlenen isin 6zelligi

o Isletmede kullanilan teknolojinin durumu

o Isletmenin faaliyet gdsterdigi sanayi kolu

e Isletmenin iiretim kapasitesi

o Isletmenin izledigi plan ve politikalar

o Ustiin yonetim felsefesi

e Ust ve astlarin yetenekleri

e Yetki, sorumluluk ve gérevlerin belirlenmis olmasi.

Kontrol alaninm biiyiikliigiinii etkileyen bu faktorler igletmenin yapisina bagli
olarak ele alinip kontrol alanlan belirlenebilir. Ust’iin kontrol edebilecegi ast
sayisinn siniri, yoneticinin kapasitesiyle de ilgilidir. Yoneticinin astlarla uyumu da
onemli bir faktordiir. Yoéneticinin astlarim kismen de olsa tanimasi gerekir. Ast

sayist arttit zaman bunlan tanimast ve sorunlarmm ¢oOzebilmesi daha da

zorlasacaktir.

Ust’iin kontrol edebilecegi ast sayisi ist’iin yeteneklerine bagll olarak da
belirlenebilir. Ust’iin bilgi, yetenek ve yéneticilik tecriibesi fazla, kiiltiirel diizeyi
yuksek ise daha fazla planli bir galisma igerisinde olacag: igin daha genis kontrol
alanina sahip olabilir. Bunun yanisira, becerikli ve yetenekli, tecriibe sahibi astlarin
olmasi, gesitli olaylar kargisinda inisiyatif kullanmalari, her konunun ist’e

iletilmeden yerinden ¢6ziime ulagtirilmas: sonucunu ortaya gikaracag sdylenebilir.
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Astlar 1y1 bir sckilde egitilirse, teorik egitim ve is lizerinde uygulamali egitim
basarili bir sckilde verilirse astlar isletmenin gencl amaglarina daha g¢ok sahip
cikacaklar, hatalarnn azalacak, isletmenin genel hedeflerinin gerceklesmesine
yardimct olacaklar ve egitimle yeni yetenekler kazanacaklardir (70). Yo6netimin
organizasyon felsefesi de, yonetim sistemini dolayisiyla, yonetim alanim belirler.
Eger organizasyonda is tanimlar ¢ok iyi yapilmis ise, yoneticiler astlarinin gérev ve
sorumluluklarini kesin olarak belirtmis ise, o zaman yonetici kontrol alanini
genigletebilir. Yetki, sorumluluk ve gorevler acik ve kesin belirlenmis ise ydnetici
yetki devredebilir ve kontrol alanini genisletebilir. Yetki devretme, 6zellikle rutin

1islerde kontrol alaninin genisletilmesine yardimei olabilir.

Yonetici astlarina yetki devretmiyor ve insiyatif vermekte ne kadar hasis ve
merkezcil davraniyorsa kontrol alami o 6lgiide daralmis olacaktir. Yonetim ne
olclide merkezkag bir felsefeye sahipse, yoOneticinin kontrol alant da o 6lgide

genisleyebilir (71).

Ust yonetim, orta diizeydeki yoneticilerin kontrol alanlarin1 genisletmelerine
olanak vermelidir. Bu yapilmazsa, isletme blylidiigiinde gereginden fazla sayida
yoneticiye gereksinme duyulur. Yoneticilerin, kontrol alanlarinin genisletilmesi,
organizasyondaki yonetim basamaklarmi azaltir (72). Yoneticilerin  kontrol
alanlarinin genigletilmesi, yonetim basamaklar ve igletmenin yonetim maliyetlerini

azaltabilir. Buna bagli olarak da astlar ile iistler arasmndaki basamaklarin says1 da

azalacaktir.

[slerin benzer olmast da yoneticinin kontrol alaninin geniglemesinde etkendir.
Bunun yaninda, zamandan da tasarruf edilecektir. Islerin benzerligi ile ydneticinin
alacag: bir karar bitin astlara iletilecektir. Islerin ¢ok ¢esitli olmas1 dnemli bir
durumda karar verme konusunda ydnetici ayr1 ayr enerji ve zaman harcayacaktir.

Bu da, kontrol alaninin daralmasina neden olacaktir. Astlar standartlastirilmig tiriin,

(70) OZALP, Yénetim ..., s. 185.
(71) EREN,s. 116.
(72) KARALAR, Genel...,s. 213.
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kalite, yol ve yontemler ile islerini goriiyorlarsa yoneticinin planlama ve karar

verme isleri kolaylasmis olacaktir (73). Bdylece kontrol alanmin genislemesi

saglanabilir.

Kontrol alanin etkileyen temel etkende zamandir. Zamanin kisitlayici olmasi
yoneticilerin astlariyla olan iliskilerinin siklifia ve cesitliligine baglhdir. Kontrol
alanini genisletmenin yolu, bu iligki gereksinmesini en aza indirmek ve yoneticilerin
alacagi kararlarin gesitliligini azaltmaktadir. Bu konuda en 6nemli ¢6ziim yolu,

yetki aktarimr oldugu séylenebilir (74).

American Management Association (AMA)'nin yaptifi arastirmanin
sonucunda, yoneticilerin kontrol alanlarim1 genigletme egiliminde oldugu
belirtilmigtir. Bunun da iki nedeni oldugu ag¢iklanmistir. Birinci neden, komuta
zincirinin kisaltilmasi yalniz haberlesmede etkenlik saglamak arzusunun sonucu
degildir. Bunda st diizey yoneticilerinin bilingli tutumunun da neden oldugu
anlasilmistir. Ust diizey yoneticileri organizasyon iginde daha giiglii olmak ve
dolayisiyla daha vazgegilmez duruma gelmek istedikler: 'taktirde kontrol alanlarini
genigletme egilimine girmektedirler. Ikinci neden ise, II. Diinya Savasi sonrasi
sanayinin ¢ok hizh bir gelisme gostermesi igletmeleri bliylimeye zorlamigtir. Fakat
bu dénemde yonetici arzi, ydnetici talebinden daha azdir. Bu nedenle genisletilmis

kontrol alani politikasini benimsemek zorunda kalmiglardir (75).

Isletmenin bulundugu g¢evre kosullart da kontrol alanini etkileyebilmektedir.
Cevre kosullari ¢ok dalgali ve belirsiz ise, yonetici karar ve planlarin sik sik gdzden
gecirip astlarina direktif vermek zorunda kalacaktir (76). Bu kogullar altinda kontrol
alanm1 dar tutulmalidir. Clinkii, yonetici belirsiz bir ortamda her zaman temkinli ve
zamaninda karar verecek durumda olmali ve bunu kisa siirede uygulayabilecek

kontrol alanina sahip olmalidir. Tam tersine, ¢evre kosullarmin bir istikrar i¢inde

(73) EREN,s. 115.

(74) KARALAR, Genel...,s. 214.

(75) Melih TUMER, Yénetim ve Yénetici, Istanbul, 1975, s. 225.
(76) EREN,s. 115.
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olmasit yoneticinin planlarinda fazla degisiklik yapmasi ve miidahale etmesi
gerckmeyecegi igin kontrol alani daha genis tutulabilir. Plan, politika ve gegici
planlarin 1yi bir sekilde yapilmis ve uygulanabilir olmasi astlarin iglerini daha kolay
anlamalarim1 saglayacaktir. Bdylelikle plandaki esaslara goére c¢alisan bir asti
denetlemek igin yonetici fazla zaman harcamak zorunda kalmayacaktir (77). Isletme
faaliyetlerine uyabilen gergek¢i isletme planlari, biitge ve programlarla
destekleyerek ast - Ust iligkileri ile ilgili sorunlar1 degil bu iligkilerin kalitesini de

etkileyecek ve iliskileri amaglara doniik en verimli ortam icine alacaktir (78).

Isletmenin faaliyet gosterdigi sanayi kolu da kontrol alaninin dar veya genis
olmasmi belirleyici bir &zellik tasimaktadir. Isletmede kullamilan teknolojinin
durumu da kontrol alanmi etkileyebilir. Sermaye yogun bir igletmede en son
teknoloji kullanilacagi i¢in teknolojik liretimden dolay1 ast sayisi sinirh olacagindan
yonetimin kontrol alani dar olabilir. Bunun tersine, emek yogun bir igletmede ast
sayisi fazla olacagi i¢in yoneticinin kontrol alan1 daha genis olmasina neden olabilir.

2. KONTROL ALANININ OR_GANiZA_SYON YAPISINA
ETKISININ DEGERLENDIRILMESI

Kontrol alanmnin dar veya genis olmasi organizasyon yapisim degistirecektir.
Kontrol alaninin dar olmasi organizasyon yapisinin sivri yapili, bagska bir deyisle
yiiksek tavanh bir organizasyonun olugmasina neden olabilir. Kontrol alaninin genis
olmasi isc basik yapili, bagka bir ifadeyle genig tabanli bir organizasyonun

olusumuna neden olacagi soylenebilir.

Kontrol alaninin dar olmasi sonucunda yiiksek tavanli bir organizasyon olusur.

Bu tiir bir organizasyon yapisinda yonetim basamaklari fazladir.

(77) OZALP, Yonetim ..., s. 187.
(78) TUMER, s.22.
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Sekil 1 : Yiiksek Tavanli Organizasyon Yapisi

Yiiksek tavanli organizasyonlar, list kademe yoneticilerinin astlara daha yakin
olmasini saglayabilir. Denetimi kolaylagtinr. Iletisimde kolaylik saglar. Bunun
yaninda yetki devrini azaltir. Kontrol alanin dar tutulmaya ¢alisilmasi sonucunda
yonetim basamaklarinin  daha g¢ok artmasina neden olacaktir. Yonetim
kademelerinin artmas: da ek maliyetler getirecektir. Yonetim kademelerinin artmasi
sonucunda iletisim kolayligt da ortadan kalkabilir. Haberlesme ve koordinasyon

daha zor saglanabilir.

Kontrol alaninin genis tutulmas: ise genis tabanli bir organizasyon yapismin
olusumuna neden olacaktir. Bu tiir bir yapilasmada yonetim basamaklar1 daha azdir.

Bir {ist’e daha fazla ast baglanmis olacaktir.

;3
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Sekil 2 : Genig Tabanli Organizasyon Yapisi

Genis tabanli organizasyonda, bir Gist’e daha fazla ast baglanacag igin, yliksek
tavanli organizasyonlar da oldugu gibi ast yakinlagmasi zordur. Yetki devrini
gerektirmektedir. Yonetim kademesi az oldugundan yonetim giderleri fazla degildir.

Ast sayist fazla oldugundan yoneticinin denetimini zorlagtirabilir.
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C) DIKEY FARKLILASMA

Orgiitlemede ilk asama, amaglar saptandiktan sonra, drgiit icinde basarilacak
islevleri ya da iglerin tiplerini belirlemektir. Islev bir eylemin diger islerden
ayrilmast ve belirlenmesidir. Islevlerin belirlenmesinde en énemli 6ge isboliimii ve
uzmanlagmadir. Isbolimi, islerin kiigiikk pargalara béliinerek, tek kisinin isin
bitiinlini yapmas: yerine, igin pargalar haline getirilerek uzmanlagmig bir grup

insan tarafindan yaplmasidir (79).

Organizasyonlar buyildiik¢e islevlerin boélinmesi ve farklilasma olacaktir.
[sboliimiiniin  sonucu olan  farklilasma  Orgiit  igindeki invan ve gorev
farklilasmasint meydana getirir. Unvan farklilasmasi olarak belirtebilecegimiz dikey
farklilasma, organizasyon yapisiin derinligini, komuta zincirindeki farkli

pozisyonlarin, diger bir deyisle yonetsel kademelerin sayisini ifade etmektedir (80).

Kisaca dikey farklilasma, “hiyerargideki basamaklarin sayisidir” (81).
Organizasyon iginde yonetsel (dikey) basamaklarin sayisi arttikga farklilagma ve
karmagiklik artacaktir. Karmagiklik organizasyon igindeki i{invan ve gorev

farklilasmasinin derecesini ifade etmektedir (82).

Organizasyonlar biiyiidiikkge, karmagiklik artacaktir. Organizasyonun dikey
gelismesini  Skalar Islem ile aciklayabiliriz. Skalar Islem ile, organizasyon
bilinyesine yapilan ilaveler sonucunda emir ve kumanda zincirinde, basamaklar
yonilinden ortaya ¢ikan gelismeler kastedilmektedir. W.G. Scott tarafindan Skalar

Islem asagidaki Sekil 3'den yararlanarak su sekilde agiklanmaktadir (83).

(79) Halil CAN, Organizasyon ve Yo6netim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1994, s. 99.

(80) OZCER, s. 32.

(81) KOPELMAN, s. 149.

(82) OZCER, S. 28.

(83) Besim BAYKAL, Giiniimiizde Yonetim - Temel Kavramlar ve Yeni Goriisler, I.U.LF. Isletme
iktisadi Enstitiisti Ya. No. 21, Istanbul, 1974, s. 188.
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Sekil : 3 Skalar Islem

Sekil 3'de goriilecegi lizere “A” denilen yoneticinin, 1. Safha’da 1, 2, 3,4, 5
numarali sorumluluklari olarak ige baslandig: varsayilmaktadir. II. Safha’da “A”
yoneticist 1, 2 numarali sorumluluklarint “B” ye ve 3, 4, 5 numarah
sorumluluklarint da “C” ye devretmektedir. III. Satha’da ise “C” yoneticisi 4 ve 5
numarali sorumluluklarini “D” yoneticisine aktarmigtir. Bu sekilde “A” yoneticisi
sorumluluklarini aktararak, organizasyon yapisimi bir basamaktan {li¢ basamaga

¢ikarmastir.

Organizasyon biliylidiik¢e belirli iglevlert gérmek igin yeni isgoérenler
gerekecektir. Bu siire¢ ikinci bir basamagm olusmasina neden olabilir. Bu
basamaklar yonetsel veya yonetsel olmayan basamaklar geklinde olusabilir. Bu
sekilde dikey farklilasma meydana gelecektir Ancak bu farklhilagmanin sinirlan
olmalidir. Dikey farklilasmanin derecesini yani yonetsel basamak sayisini belirleyen
temel 6ge, her yoneticinin etkin bir sekilde yonetebilecegi ast sayidir (84). Bagka bir
deyisle, kontrol alani dikey farklilagsmanin derecesini belirleyen 6gedir. Yoneticinin
kontrol alammin sinirlan asildiginda, yonetici kendi altinda bir alt yoneticiye veya
bir kagma bu iggdrenlerin sorumlulugunu dagitmak zorunda kalabilir, bdylece

organizasyonda basamaklarin sayisi artmasina neden olabilir.

Kontrol alaninin dar veya genis olmasina gore organizasyon yapist dar veya
genis tabanli olacag: belirtilmisti. Dikey farklilagma arttik¢a organizasyon, tabani

dar ve sivri yapil bir gériinime sahip olacagi sdylenebilir.

(84) OZCER,s. 32.
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Dikey farkhlagmanin artmasi sonucunda, yiiksek tavanli bir organizasyon

yapisi ortaya gikacaktir. Dikey farklilasmanin yarattifi yiiksek tavanh organizasyon

yapist ile 1lgili bir 6rnegi sekil 4'de goriilebilir.

GENEL MUDUR
URETIM MALL ISLER
MUDURU PAZARLAMA MUD.
SATINALMA - BATI BOLGES! GENEL .
YON. YON. MUHASEBE YON.
MUI IEND]SALIK DOGU _BC)LGESI MALIYET
ISLERI YON. YON. MUHASEBES! Y.
KALITE -
KONTROL YON. BUT%‘;QEME
A URUNU YON.
iIMALAT UCRET YON.
B URUNU YON.
1. VARDIYA .
SEFi C URUNU YON.
2. VARDIYA
SEFI
3. VARDIYA
SEFI

Sekil 4 : Organizasyon Yapisinda Dikey Farkhlasma Omegi

21 Organizasyonlarin biiylimesi sonucunda yetki ve sorumluluklar aktarilarak
farkh yonetim basamaklarinin olusturulmasindan dolayr dikey farklilagma
artabilmektedir. Genellik, isletmeler biiyiidik¢e daha ¢ok dikey farklilasmaya
gittikleri gériilmektedir. Gergekten, liretim, satig tedarik faaliyetlerinin 6nce {i¢ ayr
kisi tarafindan yapilmasi, isler arttik¢a, bunlarinda ikincil béliimlere ayrilmasi ve

boylece yukaridan asagiya dogru bir gelisme ve biiylimenin ortaya ¢ikmasi,
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uygulamada en cok rastlanan durumdur (85). BOylece yukaridan asagiya dogru
boliimler, kisimlar, servisler, ikincil servis birimleri (unit) ve ikincil birimler

(subunit) meydana gelir.

Dikey farklilagsmanin karar vermeyi kolaylagtirma, etkin karar ﬁretilebilmes}y
sonucu ydnetime giiveni arttirma, karar verme yetenegini gelistirme, yé')netini"t?
gereksiz ayrintilardan kurtarma daha saglikli diiglinmesini saglama, yerinden

3
i

yonctim  sistemini - gelistirme, birimlerde  organizasyona baghilik duygusunun |

!
artmasina yol ag¢mak gibi yararlann vardir (86). Dikey farklilasmada, yeni '

kademelerin meydana gelmesinden dolayi, haberlesme, iligkilerin daha karmasik bir
duruma gelmesine neden olacagt sdylenebilir. Bunun yanisira, karar vermeyi
zorlagtirma, organizasyon i¢i yabancilagmay: artirma, baglhilik duygusunu azaltma

gibi sakincalar1 da bulunmaktadir (87).

Organizasyonda dikey farklilasma diizeyi belirlenirken sagladigi yarar ve
sakincalar agik¢a ortaya konulmali ve bunlar gézoniine alinmalidir. Onemli olan bir
nokta da kontrol alamimi belirlenmesidir. Kontrol alanini belirlemenin de, bu

konudaki ¢aligmalara yardimci olacagi gézoniinde bulundurulmalidir.

D) YATAY FARKLILASMA

Isb6limii  sonucunda organizasyonda karmagsiklik derecesi artabilir.
Karmasiklik, organizasyon igindeki gorev ve ftnvan farklilagmasimi ifade
etmektedir. Unvan farklilasmas: olarak ele alip inceledigimiz dikey farklilagmadir.

Gorev farklilasmasi da, yatay farklilagma olarak incelenebilir.

Organizasyonun karmasikliginin diger bir boyutu da, yatay farklilagmadir.

Yatay farklilagma, “orgiit birimleri arasinda 6rgiit ityelerinin yaptiklari igin niteli-

(85) TOSUN, “Orgiit Birimleri ...”, s. 11.
(86) OKTAY,s. 86.
(87) OKTAY,s. 86.
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gine, egitim ve dgrenimlerine dayali olan farklilagmadir” (88). “Yatay farklilagma
orgiitsel diizeylerin sayisi artirilmaksizin yeni gorev yerlerinin eklenmesidir” (89).
Yatay farklilasma, uzmanlik isteyen islerin sayis1 ve bu isleri yapabilmek igin
gerekli olan egitim siiresinin uzunlugu ile 8lgiilen rgiit igindeki uzmanlagmadir (90).

Baska bir ifade ile, “yatay farklilasma, orgiit igindeki farklt mevkilerin sayi-

sidir’” (91).

Organizasyonlar biiyilidilkge karmagikligin artacag:s sdylenebilir.  Dikey
farklilagma daha 6nceki kisimda Scott’un Skalar Islem uygulamas: ile agiklanmigt:.

Yatay farkhilagsma uygulamasmin gelisimi de yine W.G. Scott’un Fonksiyonel

[slemi ile aciklanabilir (92).

7%

11234 B

SAFHA II
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|
| | ]

Il_ ]2 | «]3 |4
(D) (E) (B) ©)

Sekil 5: Fonksiyonel Islem

Fonksiyonel islem, organizasyonun, yatay olarak biiyiimesi ile ilgili bir
islemdir. Sekil S'de goriildiigii gibi, 1. Safhada “A”, 1, 2, 3, 4 numaralar ile

gosterilen sorumluluklan elinde bulundurmakta olan “B” ye nezaret etmektedir.

(88) OZCER, s. 29.

(89) Leonard I. KAZMIER, Isletme Yénetimi ilkeleri, Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisi,
Ankara, 1979, s. 138.

(90) OZCER, s. 29,

(91) HALL,s. 133.

(92) BAYKAL,s. 189.
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I1. Safhada ise, 6nceleri “B” tarafindan yiriitilmekte olan isler ayri ayr fonksiyonel
yetkiler olarak aym basamakta bulunmak kosuluyla “C”, “D” ve “E” ye

devredilmistir. Bu duruma gore, ait basamaktaki dort fonksiyon, II. Safhada,

fonksiyonel gizgilerle bolimlere ayrihr.

Organizasyon iginde yatay farklilasmanin en belirgin goéstergesi uzmanlasma
ve boliimlere ayirma oldugu sdylenebilir. Bu da isbdliimiiniin bir sonucudur. Is
bolimi, bir isin kiigiik parcalara boliinerek, tek kisinin igin biitlinlinii yapmasi
yerine, boliinen pargalarin belirli kigilere verilerek yapilmasidir. Isbdliimi,
giinimiiz isletmelerinin vazgecilmez bir ¢aligma bi¢imidir. Bunun temel nedeni,
insanlarin fiziksel ve diisiinsel agidan kisith kapasitede olmalari ve dolayisiyla

1gboliimiintin verimliligin ve rasyonelligin kaynagi olarak goriilmesidir (93).

Yatay farklilasma, dikey farklilagmadan farkli bir nitelik géstermektedir. Bir
basamaga bagli mevkilerin gordiikleri isler arttikca ve karmasiklastikca, bunlarin
etkili ve verimli bir sekilde yiriitiilmesi zorlasabilir. Bu durumda, dikey
farklilagmaya gitmek, hem basamak sayisimi arttirmaktan, hem yeni TUst’ler
yaratmaktan dolay: sakincalar meydana getirebilir. Aym1 zamanda, devredilecek
igler dikey farklilagsmaya uygun olmayabilir. Bunun yanisira, dikey farkhilagma
sonucunda meydana getirilen her basamak, organizasyonun biiyiik bir boliimiiniin
yeniden yapilandirilmasini gerektirebilir. Bundan dolayi, is yiiki fazla olan
mevkinin goérdiigli baz1 isler, bagska mevkilerce de goriildigiinde bu isleri o
mevkilere alip ayni basamakta meydana getirilecek yeni bir mevkiye vermek daha
uygun olabilir (94). Asagidaki organizasyon semas: yatay farklilagsma konusunda
bilgi vermektedir. Yatay farklilagmanin yarattifi genis tabanli organizasyon yapisi

ile ilgili 6rnek Sekil 6'da goriilebilir.

(93) OZCER, s. 30.
(94) TOSUN, “Orgiit Birimleri ...”, s. 12.
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Sekil 6 : Organizasyon Yapisinda Yatay Farklilasma Ormnegi

Yatay farklilasmanin isboliiminiin bir sonucu oldugu belirtmisti. Isboliimi
sonucunda, kiiciik pargalara ayrilan iglerin gerekleri de dnceden belirlenerék, 0 1§
i¢in gerekli en uygun personeli segmek miimkiin olabilmektedir. Bunun sonucunda
organizasyonun amaglarina ulagmas: igin yapilmas: gereken islerin kimler
tarafindan yapilacag: agik bir sckilde ortaya kc;nrflus olacaktir. Isin kiigiik pargalara
boliinerek, kisilerin siirekli ayni igi tekrarlamalarimin sonucu olarak, is gittikce daha
kisa siirede ve daha verimli bir bicimde yapllabilfnektedir. Ancak, iglerin kiigiik
boliimlere ayrilmasi ve dolayisiyla uzmanlagsmanin ve uzmanlik isteyen islerin

artmast karmasikhgi da beraberinde getirebilir (95).

Yatay ve dikey farklilasma birbirinden bagimsiz olarak diigiinilmemelidir.
Dikey farklilagma, yatay farklilasmanin sonucuna bagli olarak gergeklestirilir.
Yatay farkhilagsma ve sonucunda meydana gelen hizmet birimleri, bazi islerin gesitli
boliimler tarafindan yapilmasi gibi israflari, gérev uyusmazliklarimi 6nlemek ve

dikey farklilasmay1 sinirlamak gibi énemli yararlar da saglayabilir (96).

(95) OZCER, s. 30.
(96) TOSUN, “Orgiit Birimleri ...”, s. 13.
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Bunun yanisira, yoneticilerin astlarin1 gogaltarak, kontrol alanlarinin biiyiik
dlglide genislemesine neden olmak gibi sakincalarininda bulundugu soylenebilir.
Yatay farkhlagma, kontrol alaninin gereginden fazla genislemesine neden olduguna
gore, buna engel olmak icin organizasyon da yoneticilerin kontrol alanim titizlikle
belirlemek gerekir. Bu belirleme sonunucunda, bazi mevkiler ile bu mevkilerde
bulunan y6netici1&in yonetim alanlarinin asan bir geniglik kazandig1 goriiliirse,

optimali agan ast sayisin1 azaltmak lizere ya yeni bir basamak meydana getirmek, ya

da bazi astlar1 bagka mevkilere aktarmak yoluna gitmek uygun olabilir (97). Ayrica, |

yatay farklilagmanin, yatay iletisim kopukluklar1 olusturma, atil birim ve kadrolara
yol agma, (st yOnetimin bazi bdliimlerine ilgisiz kalmasi gibi sakincalar1 da

bulunmaktadir (98).

Yatay farklilasmanin asiri boyutlara ulasmasi, yani kontrol alaninin
geniglemesi dikey farklilagsmay:r zorunlu hale getirebilir. Bunun sonucunda da
organizasyon yapisinda degisikliklerin yapilmasi gerebilﬂir. Yatay farkilagmanin
uygun oldugu ve aevam ettifl durumlarda organizasyon yapisi basik, yani genis
tabanli organizasyon halini alacaktir. Buna karsilik, yatay farklilasma yerine su veya
bu nedenle dikey farklilagmaya gidilirse, organizasyon tabani dar, yliksekligi fazla,

yani ylksek tavanli bir organizasyon yapisinin olusumuna neden olabilir.

E) MERKEZILIK DERECESI

Merkezilik, organizasyonda kararlarm hangi mevki ve hiyerarsi basamaginda
verildigi ile ilgilidir. Merkezilesmis organizasyonlarda yetki, hiyerarsinin en iist
basamaklarindadir. Merkezkag organizasyonlarda ise, yetki daha alt basamaklara

verilmektedir.

Eger karar verme yetkisi alt kademelere dogru kaydirihirsa merkezkac,

merkezlesmemis bir organizasyondan, karar yetkisi {ist kademelerde toplanirsa

(97) TOSUN, “Orgiit Birimleri ...”, s. 13.
(98) OKTAY,s. 86.
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merkezilesmig bir organizasyondan soz edilebilir (99).

Merkezilik, organizasyon i¢inde karar verme yetkisinin tek bir noktada
toplanmis olma derecesi olarak tanimlanabilir ve kararlarin biiylik gogunlugunun iist

diizeyde verilen bir organizasyonun merkezilesmis oldugu sdylenebilir (100).

Bir organizasyonunun merkezi olup olmadigina veya merkezilik derecesine
iliskin karar vermek kolay degildir. Merkezilesme derecesini belirleyen faktorler

sunlardir:

Merkezilesme derecesini belirleyen onemli bir faktoér yetkidir. Merkezilikte
s0zil cdilen, karar verme yetkisi, resmi bir yetkidir. Burada 6nemli olan, kararlarin
resmi yetki sahibi bir kisi veya bir birim tarafindan veriliyor olmasidir. Karar verme
yetkisi alt basamaklara goégerilmis olabilir. Ancak, alt basamaklarin karar verme
yetkilert varsa, ama bu kararlar organizasyonun politikalar1 ile belirlenmis,
programlanmis ise organizasyonun, hald merkezi oldugu soylenebilir. Merkezilik
karar verme alanimin genisligi ile ilgilidir. Merkeziligi etkileyen diger bir faktorde
iletisim sisteminin gosterdigi Ozeliktir (101). Cesitli bilgiler aktarlirken belli
yorumlart yapilarak belli bir siizgegten gegerek aktarlabilir. Buda, alt
basamaktakilerin karar {zerindeki etkisini ve kararin daha az kontrollii ve daha az

merkezi olmasina neden olacaktir.

Mecrkezilesme, organizasyon icinde karar verme yetkisinin gdgerilip
gogerilmediginin bir gostergesi olabilir. Yetki dagiliminin diizey ve seklini
belirlemektedir. Yetki, organizasyonun sonunda ulasacagi amaglari belirleme, bu
amac;lara gotiirecek politikalar, yollar ve yontemler hakkinda karar verme, komuta
etme, i1ge girisme, kaynaklart kullanma ve organizasyonu amacina erigtirmek icin

bagkalarimin eylemlerini ve ¢aligmalarini isteme hakkidir (102).

(99) KOCEL, s. 102.

(100) OZCER, s. 37.

(101) OZCER, s. 38.

(102) Mehmet OLUC, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, C.1, Istanbul, 1963, s. 285.
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Merkezilesmis, organizasyonlarda iig ayri tip yetkiden sz edilebilir. Birincisi,
komuta yetkisi veya hiyerarsik yetkidir. Bir igin yapilmasi veya yapilmamasi
konusunda iist’lin ast {izerinde, dogrudan dogruya emir verebilme yetkisine komuta
yetkisi denir. Ikincisi kurmay veya damisma yetkisidir. Isletmelerde zaman
igerisinde, hem bilyiikliiglin hem de teknik geligmelerin artmasi yonetimsel yetki ve
iliskilerde yeni bir fonksiyon olan kurmay fonksiyonun dogmasina neden olmustur.
Kurmay yetkisine sahip olan kisiler organizasyon bazindaki yoneticiye danismanlik
yaparlar veya diger idari hizmetler bakimindan yardimda bulunup yoneticilerin
koordinasyon yeteneginin gelismesini saglarlar (103). Uclinciisii ise, fonksiyonel
yetkidir. Organizasyon iginde bir bolim yoneticisinin, organizasyonun diger
bolimlerindeki gorevlilerin Ustlerine aldiklar1  belirli islemler, uygulamalar,
politikalar veya diger konularla ilgili faaliyetlerden kendi alanina girenler izerinde

tasidigr yetkiye fonksiyonel yetki denir (104).

Merkezilesme, yetkinin sistemli ve bilingli bir gekilde {ist basamaklarda
toplanmasidir. Merkezilesmis bir organizasyonda karar verme yetkisi list ve tepe
yoneticilerinde toplanmig, orta ve alt basamak yoneticileri yetkili kilinmigtir. Bazi
durumlarda isc orta basamak yoneticileri yetkili gibi goriinmekte ve temelde
merkezi bir tutum izlenmektedir. Merkezilesme daha ¢ok kiigiik isletmelerde
goriilmektedir. [sletme ydneticisi veya sahibinin kontrol edebilecegi alan1 agmadigi
sirece merkezilesme uygulamast daha iyi olabilir (105). Ancak kontrol alani
genislemis ise yoneticiler, bazi yetkilerini alt basamaklardaki yoneticilere
devrederek islerinin biraz daha hafiflemesini saglayabilirler. Bdylece alt
basamaklara devredilen yetki, alt basamaklarda bulunan kisilerin daha rahat ve
ozgiir bir ortamda kendi faaliyetlerini gergeklestirme, kararlara katilma konusuna
olanak saglanmasi bakimindan yararli olabilir. Bu da, onlarin kendi verdikleri

kararlar1 uyguladiklarinda daha verimli olmalarini saglayabilir. Bdylece organizas-

(103) BIRDAL - AYDEMIR, s. 68.
(104) BIRDAL - AYDEMIR, s. 68.
(105) OZALP, Yénetim ..., s. 118.
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yon merkezi yapidan, merkezkag bir yapiya dogru yonelmeye baslayacagi

sOylenebilir.

Merkezilik derecesi, yoneticilerin organizasyon iiyeleri hakkindaki bir takim
varsayimlarinin gostergesi olmaktadir. Yiiksek derecede merkezilik, iiyelerin siki
bir bigimde kontrol edilmeleri gerektigini, diigiik diizeyde merkezilik ise, iiylerin
kendi kendilerini ydnetebileceklerinin diigiiniildiigliniin gostergesi olabilir (106).
Ancak, merkezilik derecesini belirleyen etkenler sadece, personelin nitelifi ve
yoneticilerin varsayimlari degildir. Organizasyonlarin buyilikliigiiniin, kullanilan
tcknolojinin, organizasyonun bulundugu ¢evre kosularmin da merkezcilik

konusunda énemli degiskenler olacag: sdylenebilir.

Yoneticilerin, yiklerini hafifletmek, kararlarin daha isabetli alinmasini
saglayabilmek, uygulamaya koyabilmek ve boylece verimi yiikseltmek igin aldiklar
onlemlerin en 6nemlisi merkezkag yonetim, ademi - merkezi yonetim bagka bir
ifadeyle de yerinden yonetimdir. Organizasyonlarin biiylikliigliniin artmasinin
dogrudan sonucu, yetki gé¢eriminin artmasi veya merkezkac yonetimdir. Personelin
nitelikli olmasi, gd¢erim riskini azaltacagi igin, yoneticileri yetki gogeriminde

cesaretlendirebilir (107).

/

Merkezka¢ veya ademi-merkezi yonetim, en basit anlatimla, karar verme
yetkisinin alt basamaklara ve subelere dogru yayilmasi, genisletilmesidir. Alt
basamaklarin ve subelerin karar verme gii¢lerinin derecesi arttikca, merkezkag

yonetim de giiglenmig olur (108).

Yoneticilerin daha isabetli ve verimli karar alabilmeleri igin yiiklerinin

hafifletilmesi gerekmektedir. Bunun igin,bir ¢ok igin gériilmesi ve bunlara ait karar-

(106) OZCER,s. 38.

(107) OZCER, s. 39. .

(108) Kemal TOSUN, “isletmelerde Merkezka¢ Yonetim ve Orgiitleme”, ORGANIZASYON, 1.U.LF,,
Ydnetim ve Organizasyon Arastirma ve Uygulama Merkezi, Y.2, 5.8, 1978, s. 3.
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larin verilmesi yetkisinin alt basamaklara kaydirilmas: yoluna gidilebilir. Aksi
halde, yonetimin ylikii artabilir. Buna bagli olarak da, isletmenin verimi ve karlihig:
azalip, maliyetleri yiikselebilir. Bu durumda, isletmenin yagamasi tek bir yoneticiyle
yonetilecek bir bliyliklige kadar kiigiltiilmesi daha iyi sonuglar verebilir. Ancak bu,
isletmelerin gelismesi amacina ters diisebilir. Bu nedenle, biiyiime ve gelismeye
devam etmek ve bunu maliyeti diisiirerek, kaliteyi yiikselterek, liretkenligi arttirarak
basarmak gerekir. Iste, merkezkag yonetim, bu segenegin baslica olanaklarindan

birini olusturmaktadir (109).

Merkezi ydnetim veya merkezkag yonetim sekli secilirken, organizasyonun
biyiikligi, karmasikligi, personelin bireysel yetenekleri ve tecriibeleriyle
organizasyon birimlerinin daginik olup olmamasi, haberlesme sisteminin etkinligi
ve organizasyonda standartlasma derecesi dikkate alinir (110). Merkezi yonetim veya
merkazkag yonetim baglica bu etkenlere bagh olarak organizasyon lar igin

uygulama nedeni olabilir.

[sletmeler biiylidiikge vyetki ve sorumluluklar degisiklik gosterecektir.
Isletmenin biiytimesi arttikca, haberlesme ve baglanti kurmak =zorlasacaktir.
Kararlarin asacaklar kademeler gogalacaktir. Her kademe bir tiir siizgeg rolii oynar
ve boylece kademe miktarinca, kararlar niteliklerinden, kesinliklerinden ve
acikliklarindan bir derece kaybederler. Bu nedenle, karar verme birimini kiigiiltmek
demek olan merkezkag yonetime bagvurulur (111). Diger taraftan isletme c¢esitli
mallar Gretebilir. Her mal grubu tiretildigi zaman isletme g¢esitli sorunlar ile karsi
karsiya kalabilir. Kararlarin alinmas: isletmeler biyiidikce zorlasacak, gecikecek,

bu da zaman kaybina neden olabilir. Sonugcta, igletme biiyiik kayiplar verebilecektir.

Blyukliigiin ortaya ¢ikardigi bu tiir sorunlar kontrol alanimi daraltarak,
organizasyon basamaklarimi ¢ogaltmakla azaltilabilir. Ancak boéliimlerin artmasi

soruna ¢Oziim degildir. Béliimlerin plan yapma ve karar vermede yetkilendirilmesi

(109) TOSUN, “isletmelerde ...”, s. 3.
(110) OZALP, Yonetim ..., s. 119,
(I11) TOSUN, “Igletmelerde ....”, s. 7.
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ile {ist yonetim rahatlayabilir (112). Yetkiyi alt kademelere veya boliimlere dagitarak
karar verme birimleri kugiiltiillebilir. Karar verme birimlerinin kiigultiilmesi,
yoneticilerin karar noktasina daha yakinlagmasini saglar. Boylece, merkeze danisma
zorunlulugu azalir, zaman ve harcamadan artirim saglanir. Yoneticilerin zaman ve
yeteneklerinden daha iyi 'yararlamlabilir, verimleri artabilir (113). Karar verme
birimlerinin kiigtltiilmes: ile karar verme daha gabuk ve dogru olur. Yonetim
sisteminin siiratli bir big¢imde ¢aligmas: saglanmig olur. Kararlarin alt birimlere
kaydmlmasinin da bazi olumsuz ydnleri bulunmaktadir. Alt birimlere yetkiler
verilirken o birimlerde gilivenilecek ydneticilere ihtiyag vardir. Bu da yonetici
giderlerinin artmasina neden olabilir. Aynt zamanda bolimler ¢ok bagimsiz olabilir.
Boliim yoneticileri kendi boliimlerini bagarili yapabilmek igin igletmenin genel

amacini gozden kagirabilir veya bilingli bir sekilde ikinci plana itebilir (114).

Isletmenin ¢esitli sube ve boliimlerinin cografi bir dagilma ve yayilma halinde
bulunmasi, merkezkag yonetimin {istiinliiklerini gogaltabilir. Isletme biiyiidiikge
faaliyet bolgelerini arttirabildigi gibi mal gesitlenmesine gidebilir. Uriin gesitliligi
ile moda degismelerinin fazla rol oynadig: sanayi kollarinda sik sik 6nemli kararlar
alinmasi gerektiginden, karar yetkisinin devri derecesinin yiiksek olmasinda yarar
olabilir. Uretim ve satis kosullan ile dzelliklerinin standardize edilmis bulundugu

1sletmelerde merkezkag ydnetimin uygulamasi daha kolay olabilir.

1. MERKEZI VE MERKEZKAC YONETIMIN YARAR VE SAKINCALARTI:

a) Merkezi Yonetim Acgisindan Degerlendirme
Merkezi yonetimin yararlari su sekilde siralanabilir (115):

- Ust diizey yoneticisine gii¢ ve prestij verir.

- Politikada, uygulamada ve kararlarda birlik gelistirilmis olur.

(112) OZALP, Yénetim ..., s. 124.
(113) TOSUN, “igletmelerde ...”, s. 7.
(114) OZALP, Yonetim ..., s. 127-128.
(115) TUMER, s. 274.
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- Ust diizey yéneticisine yakin olmalar dolayisiyla uzmanliklardan
yararlanma orani artar.

- En1yi vasiftaki uzmanlar kullanmak olanag (istthdam olanag) artar.

- Isletme fonksiyonlarinin gergeklestirilmesinde karisikliklar en aza indirilir.

- Olaylarin pesinde siiritklenmek en aza iner.

- [htimaml ve yaygin denetim ydntemlerine gerek kalmaz.

- Ust diizeyde giiglii bir bigimde koordine edilmis ekip galigmalar geligir.
Merkezi yonetimin sakincalar1 §6yle siralanabilir (116) :

- Merkezi yonetim sisteminde biitiin kararlar {ist yonetim tarafindan
verildiginden cesitli bolgelere dagilan faaliyetlerle ilgili kararlarin
merkezden verilmesi degisik kentlerdeki subelerin galigmalarini
engelleyebilir.

- Yetki devrine kolaylikla gidilmez.

- Bilyiime suurhdir.

b) Merkezka¢ Yonetim Acisindan Degerlendirme
Merkezkag yonetimin yararlari sunlardir (117):

- Astlann inisiyatiflerinin gelismesine yardimei olur.

- Astlarin sorumluluk almalari nedeniyle deneyim kazanmalarina ve
gelismelerine katkida bulunur.

- Kiigiik ve ¢ok sayida birimlere ayrilmig bir isletmede yénetim ve denetim
kolaylasir.

- Tum kararlarin merkezde alinmasindan dogan biirokrasi 6nlenmis olur.

- Alt kademe yoneticilerinin yonetime katilmalari, islerine 6zenmelerini ve

yonetime yardimci olmalarini saglayabilir.

(116) OZALP, Yénetim ..., s. 120-121.
(117) Bintug AYTEK, Isletme Yénetimi, Turhan Kitabevi, Ankara, 1983, s. 69.
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Merkezkag yc'jnctiinin sakincalarini da su sekilde siralayabiliriz (118):

- Haberlesme zorlasir.
- Gortinmeyen giderler artar.
- Hizmet ve tesislerde gakisma olur.

- Bolumlerin birbirinden ¢ok bagimsiz olmasina neden olabilir.

F) FORMALIZASYON

Formalizasyon (bi¢imsellik) “organizasyon igerisinde islerin standartlagtirilma
derecesini gosterir” (119). Formallesme derecesi (bigimsellik derecesi) bir
organizasyonda isler goriiliirken belirli spesifik ilke ve yoOntemlerin izlenmesi
konusuna verilen agirhgl ifade eder. Neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kim
tarafindan yapilacagi onceden aynntili olarak belirlenmis ve bunlara uyulmas:

zorunlu hale getirilmis ise formallesme derecesi ¢ok yiiksek olacaktir (120).

Kiigiik isletmelerde formalizasyon c¢ok biiyllk boyutlarda degildir.
Organizasyonlarin, biiylikliigii arttik¢a ve karmagiklik diizeyi gelistikge formallesme
derecesi de artabilir (121). Formallesme derecesinin yiiksek olmas: organizasyon da,
isi yapan bireyin, isi nasil ve ne zaman yapilacaginin kesin belirtilmis olmasi, bunun
yaninda ¢alisana i§ konusunda s6z sdyleme veya karar verme hakkini kisitladigi
anlamina gelmektedir. Clnkii yapilmasi gereken isin nasil yapilacag: cesitli
kurallarlé, prosediirlerle, politikalarla, ig tanmimlariyla ayritili olarak belirlenmistir.
Bu sekilde bireylerin inisiyatifleri ellerinden alinmig ve inisiyatiflerini kullanma

ozgurliikler: kisitlanmis olacaktir (122).

Formalizasyon, standartlastirmanin 6lgiisii olmaktadir. Standartlagma, rollerde

(118) OZALP, Yénetim ..., s. 128.

(119) OZCER s, 34.

(120) KOCEL, s. 101.

(121) Sera OZBASAR, “Organizasyonlarda Yapt - Strateji Dengesi Nasil Kurulabilir?”, L.U.IF.
DERGISI, c. VI, S.2 (Kasim 1979), s. 150.

(122) ‘OZCER, s. 3.
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ve yontemlerde belli esaslarin diizenlenmesi ve karsilasilan her durumda nasil
harcket edileceginin 6nceden belirlenmesi ile yapilmaktadir (123). Karar verme
konulariyla ilgili yontemler, bilgi aktarma yontemleri ve kararlari yerine getirme
yontemlerinde standartlagma olabilir. Rollerde standartlagma, rol tanimlari, rolleri
basarma derecesinin dl¢limi, rol statiileri, rol basar1 ddiillerinin olusturulmas: ile
yapilabilir. Standartlasmanin yapilabilmesi i¢in bir faaliyet doneminden 6tekine gok
farklilitk  gostermeyen  iglemlerin  olmast ve goérev tamimlanyla, yetki ve
sorumluluklarin kesinlikle belirlenmesi gereklidir. Her islemi ¢evredeki degismeleri
dikkate almadan standartlagtirmak olanaklhidir. Fakat, gevresel degismelere uyum
saglamayan standartlagsma yliziinden gereksiz zaman kayiplarinin oldugu ve islerin

yavasladigi gézlenmektedir (124).

Formalizasyon, genellikle organizasyonun kurallarinin, yontemlerinin, rol
tanimlarinin ve sozli agiklamalardan ziyade yazilmig olan dahili iletigim {izerinde
olmaktadir. Organizasyonda formalizasyonun derecesini arttirmak istiyorsak, roller
acik olmah, bireylerin rolleri daha ¢ok standartlagtirilmalidir (125). Rollerin daha
acik ve standartlastirilmig olmasi calisanlarin iglerine herhangi bir katkida
bulunmalarimi engelleyici bir faktér olmaktadir. Ciinkii herseyin nasil ne zaman
yapilacagi onceden belirlenmigtir, ¢aliganlarin iglerin yapimina iligkin alternatif

yollar diisiinmelerine veya gelistirmelerine gerek kalmamaktadir (126).

Formalizasyon, igin niteligine, igin gerektirdigi bilgi diizeyine ve personelin
niteligine bagh olarak degisik derecelerde olabilir. Bu konuda 6nemli bir nokta, bir
organizasyonun formallesme derecesine karar verirken, Olgiit olarak alinan ig
tanimlarini, politikalarin, kurallarin ve prosediirlerin yazili olup olmamasinin bu

karart etkileyip ctkilemeyecegidir. Formalizasyonu yazili veya yazili olmayan tiim

(123) OZBASAR, s. 149.
(124) OZBASAR, s. 150.
(125) KOPELMAN, s. 154,
(126) OZCER,s. 35.
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kurallart kapsadigi ileri siiriilmektedir. Yazili olmayan kurallar olarak da,
organizasyonun gelenekleri, ¢aliganlarin  algilamalart  ve tutumlart  oldugu
belirtilmektedir (127). Yazili olsun veya olmasin énemli olan organizasyon igindeki
bu tiir kurallar ¢alisanlarin davraniglarini belli kaliplar igine almasi ve bu sekilde
davranmaya zorlamasidir. Bu boyutuyla bakildiginda, calisanlar formalizasyonun
yiksek olmast durumuna tepki gosterebilirler. Bireyler, organizasyon iginde nasil
davranmalart gerektiginin, nasil bir performans gostermeleri gerektiginin agiri

diizeyde belirtilmis olmasindan sikilabtlirler (128).

Organizasyon iginde iglerin ayni diizeyde standartlastirilmas: zordur. Basit ve
stirekli tekrar edilen rutin isler standartlastirilmaya daha elverigli iglerdir. Ancak,
uzmanlik isteyen, daha elverisli iglerdir. Ancak, uzmanlik isteyen, daha genis isler
basit iglerle ayn1 derecede standart bir hale getirilmesi zordur. Ciinkil bu tiir islerin
yapilis bigimi hem ¢ok cesitli olabilir hem de g¢esitli durumlarin veya kosullarin
geregi zaman icinde degisik bicimlerde gerceklestirilmesi gerekebilir (129). Bu
nedenle uzmanlagma onlarin davraniglarini kisitlayacak ve c¢aligmalarina engel

olacaktir (130).

Organizasyonlarda formalizasyon gereklidir. Organizasyonun ve galiganlarin
performansimi anlamak i¢in formalizasyon derecesi énemli bir degiskendir ve
devamh kontrol edilmelidir (131). Burada 6nemli olan, formalizasyonun diizeyinin
nasil belirlenecegi ve nasil gergeklestirilecegidir.Formalizasyon, standartlagtirmanin
Ol¢listi ve islerin kim tarafindan, nasil, ne zaman ve ne gekille yapilacagim

belirledigine gore, bunu gergeklestiremenin de gesitli yollar1 bulunmaktadir (132).

Isleri ve bircylerin davramslarim  standartlagtirmanin  yollarindan  birisi

(127) OZCER, s. 35.
(128) HALL,s. 197.
(129) OZCER, s. 35.
(130) HALL,s. 198.
(131) HALL,s. 198.
(132) OZCER, s. 36.
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personel segimidir. Yoneticiler, ise alacaklar adaylan sadece isin niteliklerine, isi
tatmin edici bir bicimde yapabilecek kapasitede olmasina degil, aym1 zamanda
kigiligine, 1s aliskanliklarma ve tutumlarinin organizasyonun isteklerine uygun
olmasina gére se¢im yapabilirler. Her bireyin organizasyon iginde iistlendigi bir
rolli, gérevi bulunmaktadir. Gérevlerin belirlenmesi, bireyin o gérevi yapabilmesi
icin nasil bir davranig bigimi gosterecegi bu noktada onemlidir. ls analizleri,
organizasyon iginde yapilacak isleri ve bu isleri yapmak i¢in bireylerin nasil bir
davranigta bulunmast gerektigini tamimlamaktadir (133). Is analizlerinin bir uzantist
is tammlaridir. [§ tanimlarinin sonucunda da, yapilacak isin kimligi, isi olusturan
gorevleri ve calisma kosullann agik¢a  belirlenmektedir. 1Is tanimlan,
organizasyonlarda galisanlarin davranislarinda odak noktasini olusturmaktadir (134).
(Calisanlarin davraniglarinin tanimlanmasi, c¢alisanlarin davranmislarini diizenlemede
rol beklentilerinin 6nemli oldugunu gdstermektedir. Rol beklentilerinin agik olarak
ama belli smiflarla tanimlanmasi, organizasyonun formallesme derecesini arttiric
bir faktdr olabilir (135). Formalizasyonun en asirt diizeyi, organizasyonun her
alaninda yapilacak islerin yazili hale getirilmesi ve yazilanlara uyulmasi, yazilanlar

disinda bir 15 yapilmamas ve iligki kurulmamasidir (136).

Organizasyon igindeki kurallar, prosediirler ve politikalar yoneticilerin
calisanlarin  davraniglarini = standartlagtirmada bir yontem olusturmaktadir.
Calisanlarin davranis bic;irrﬁ kurallarla belirlenmekte, prosediirler ise is siireglerini
standartlastirmaktadir. Politikalar ise ¢calisanlarin verecekleri kararlara belli sinirlar

¢izmektedir (137).

Formallesme derecesinin  yiiksek oldugu bir organizasyonda, isler
standartlastiriimis oldugu icin calisanlar sadece yaptiklart igle ilgili belli kararlar

alabilir. Standartlagsmanin az oldugu bir organizasyonda isi yapan, bireyin birgok

(133) OZCER, s. 36.
(134) HALL, s. 198.
(135) OZCER, s. 36.
(136) OKTAY, s. 80.
(137) OZCER,s. 37.
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konuda karar vermesi gerekebilir. Yerinde ve dogru karar verme nitelifi zamanla,
egitim ve tecriibe ile kazamilir. Bu durumda, bu nitelikte bir personelin istihdam
edilmest gereklidir. Bu da yiliksek ticret ve maliyetlerin artmas: anlamina
gelmektedir. Standartlagma yanhg karar riskini ve yliksek licretle personel istihdam

etme zorunlulugunu azaltmaktadir (138).

Organizasyonlar, gesitli bolimlerden olugmaktadir. Bu boliimlerde forma-
llesme derecesi degisebilir. Ornegin, Ar-Ge béliimil veya uzmanlagmis personele

sahip baska bir boliimiin formallesme derecesi birbirinden farkli olacaktir (139).

Organizasyonlarin ~ formalizasyonu,  bulunduklar1  g¢evre  kosullarina,
teknolojilerine, biiyiikliiklerine gére de degisik olabilmekte ve degisebilmektedir.
Organizasyonun biiyiikliigii de, formallesme derecesini belirlemede 6nemli bir
faktérdiir. Bir organizasyonun biydkligi ve Dbiyiiklikteki degisiklikler
koordinasyon vc kontrolde bazi problemler ortaya g¢ikartabilir. Biyiikliik,
formalizasyonun artmasimit ve karmagikligi da beraberinde getirmektedir. Bu
durumda organizasyondaki bliyimeye neden olan gevre, teknoloji ve organizasyon

iyelerinin karakteristiklerinin lizerinde onemle durulmalidir (140).

Organizasyonlarda  formallesme  derecesini dig ¢evre  kosullarida
etkileyebilmektedir. Formalizasyonun yiiksek oldufu organizasyonlarin degisen
kosullara daha zor ve uzun siirede uyum saglayabilecegi gibi bir diisiince
bulunmaktadir. Bu nedenle, kosullar1 istikrarsiz piyasada olan isletmeler
formallesme derecesini diisiik diizeyde tutup bu sekilde bir organizasyon yapisi
olusturabilir (141). Cogu kez, gevresel degisimiere uyum saglamayan standartlagma
yliziinden gereksiz  zaman kayiplarimin - oldugu ve iglerin yavasladif

gbzlemlenmistir (142). Ancak, istikrarsiz bir piyasada formallesme derecesi yiiksek

(138) OZCER, s. 37.
(139) HALL,s. 198.
(140) HALL,s. 198.
(141) OKTAY,s. 81.
(142) OZBASAR, s. 150.
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olan organizasyonlarmda basarili caligmalar yapabilmesi miimkiindiir. Béyle bir
ortamda basarili olabilmek igin, ¢evre etkilerinin ve isletme igi faktorlerin birlikte
analiz ettikten ve sonuglarin analizi ¢aligmalarini inceledikten sonra saglikli

sonugclar almabilir (143).

Organizasyonun formallesme derecesinin ¢ok fazla olmasi, c¢alisanlarn
yaraticiliklarint kullanmalarini engelleyebilecegi, monotonluk, moral bozuklugu
gibi olumsuz sonuglarinin olabileceginin diisiiniilmesi ve bu sekilde belirlenmesi

daha iyi sonuglar verebilir.

G) YONETIM YOGUNLUGU

Yoncticinin temel iglevlerinden biri igletmeyi olusturan maddesel ve begeri
iiretim etmenleri arasinda diger taraftan da isletmenin tiimii ile onu saran gevre

kosullari arasindaki uyumu saglamak oldugu séylenebilir.

Organizasyonlar cesitli bolimlerden, ﬁnitelerden (unit) ve alt initelerden
(subunit) meydana gelmektedir. Organizasyonlarin degisen ¢evre kosullarina ve
onun olumsuz etkilerine kars1 koyabilmek igin bu béliimlerin, linitelerin birbirleriyle
gerekli olan uyum yetencklerine baglh oldugu sdylenebilir. Ancak bu uyum personel

arasindaki iligkilere ve onlar arasindaki uyuma baglidir.

Isletmeyi meydana getiren énemli 6gelerden birisi de personeldir. Isletmelerde
gesitli basamaklarda personel bulunmaktadir. Bunlar st yoneticiler, miidiirler,
mudir yardimcilari, teknisyenler, iktisatgilar, liretimde caliganlar da is ve emegin
tiiriine gore gruplandirithip adlandirilir. Bunun yanisira isletme iginde personel gesitli
faktorlere gore degerlendirilip, gruplandirilabilir. Yasa, cinsiyete, 6grenim tiir ve
derecesine, uzmanhk dalina, yeteneklerine, kiltir diizeylerine gore de
gruplandirilabilir. Personeli, isletme iginde gruplandirirken aralarindaki uyumun

saglanmasi da 6nemlidir. Ornegin, isletme iginde ¢ok fazla geng ve tecriibesiz

(143) OKTAY,s. 81.
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bulunmasi, gereginden ok uzmanlagmis personel olup bunlar arasindaki 6nemli
kiiltiir farklhiliklarinin bulunmasi igletmede kisiler arast uyumsuzluklara neden
olabilir. Eger, isletme personelini meydana getiren kisiler olusturduklan gruplar
arasinda optimal bir denge kurulamaz ise, bunlar arasindaki iligkilerde uyumsuzluk
olusabilir, personel yapisi zayiflayabilir (144). Eger isletmede yonetici personel ile
yonetilenler arasinda kalite ve say1 yonlerinden uyum ve optimal bir oran yoksa bu

isletmede atil personelin olugmasina neden olabilir.

[sletmede riski ve belirsizligi yiiklenmis, planlama ve yenilik yaratma,
uyumlagtirma, yiiritme, kontrol ve gozetim islevlerini yerine getiren tliim ydnetim
personeline yonetim kaynaklar1 denilmektedir. Yonetim kaylan, girisimci ve
yoneticiden ustabagina kadar, Uretim, muhasebe, finans, personel, dig iligkiler,
danigsmanlar, arastirmacilar ve teknisyenlerden olusan organizasyondaki bu tiir
personeli igine alabilir. Bu iglevleri yerine getiren personelin diginda kalanlara da

isgiicli kaynaklart adr verilmektedir (145).

Yonetim yogunlugu, “yonetimde ¢alisanlarin iretimde c¢alisanlara oram”
sekline tamimlanmaktadir (146). Baska bir deyisle, yonetsel personelin yiiriitsel
personcle orani seklinde de ifade edilebilir. Yonetsel personel ile yiiriitsel personel
arasindaki oran artikga isletmenin yonetim personelinin artmig oldugu anlamina
gelebilir. Bu pesonelin miktart ve kalitesi yiikseldikce igletmenin maliyet yapisi
izerindeki yiikiin artirabilir. Bu nedenle igletmenin maliyet yapisi bakimindan
onemlidir. Isletme de, makine ve donatim gibi sabit mallar, déner mallar ve isgiicii
gibi  {retim ctmenlerinin  miktar ve kalitesinden en verimli bir gekilde
yararlanabilmek i¢in belli miktar ve kalitede yonetim kaynaklarina ihtiyag olacag:
agiktir. Istenilen miktar ve kalitede y®neticilerin bulunamamasi, diger iiretim
etmenlerinden geregi gibi yararlanilmasini engelleyebilir; bu nedenle de isletme

verimliligi diigebilir (147).

(144) TOSUN, Isletme ..., s. 48.
(145) TOSUN, Isletme ..., s. 67.
(146) KOPELMAN, s. 150.

(147) TOSUN, isletme ..., s. 67.
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Isletmede yonetici personelin miktarmin artmasi, personel maliyetlerini
artiracagl daha once belirtilmigti. Bu personelin sayisinin artmasi igletmenin

yonetim yogunlugunu artirabilir. Bu nedenle,

Y 6netict Personel

Yuritsel Personel

orani optimal olmasi gerektigi sOylenebilir. Her isletme bulundugu sektore,
biiytikligiine, teknik gelisme diizeyine, liretim miktarina, arag ve yontemlere gore
belli bir yonetim personeline sahip olacagi agiktir. Burada onemli olan ydnetsel

personel ile yiiriitsel personel arasinda optimal bir dengenin olusturulmasidir.

Organizasyonlar biiylidiikkge daha fazla yonetim personeline sahip olduklari
soylenebilir (148). Isletmede, yoneticilerin sayisinin  belirlenmesi bir olgiide
yoneticinin dogrudan ydnetebilecegi ast sayisi ile ilgili oldugu sdylenebilir. Bu da
yoneticinin yeteneklerine, isin niteligine, astlarin oOzelliklerine goére degisiklik

gosterebilir.

Organizasyondaki ¢esitli  sorunlarin  ¢oziimlenebilmesi igin yénetim
personelinin sayist artirilabilir. Ancak bu sekilde yonetim yogunlugunu ' artirmak
her zaman bir ¢dziim yolu olmayabilir. Ornegin; iiretim siirecinde ortaya gikacak bir
problemin sonuclalldlrllmaélnda etkin bir ¢6ziim yolu olmayabilir. Burada y6netim
yogunlugunu artirmak yerine teknik personel de bagka bir ifade ile endirekt

isgliciinli artirmak daha uygun ¢éziim yolu olabilir.

Organizasyonda yonetim yogunlugunu fazla artirmayacak bigimde yoOnetim
personelinin  sayisint  belirleyebilmek bir ¢ok etkene bagh olabilir.

Organizasyondaki astlarin yetenekleri ve caligma arzulari, yoneticinin kigisel dikkati

(148) KOPELMAN, s. 150.
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ve onun karar olmasint gerektiren sorun ve iliskilerin sayisi, haberlesme ara¢ ve
yontemleri, ¢evredeki sosyal, politik, hukuksal ve ekonomik kosullardaki
degismelerin hizi, Ust’ler ile astlar arasindaki fikir, duygu, diisince ve amag
birliginin veya ayriliinin bulunmasi, {ist’e bagli organlarin durumu, sayisi ve
isbirligi ruhunun gelistirilmis olup olmamasi, karmagiklik derecesinin yiiksekligi

gibi etkenlerin yonetim yogunlugunu artirabilecegi sdylenebilir.

Organizasyonlarda ydnetim personelinin isgiicline orammnin yiiksek olmasi
gibi, endirekt isgiiciiniin direkt isglicline oranimmin yiiksek olmasida etkinlik ve
verimliligin diismesine neden olabilir. Bu konuda isletmelerin gesitli ¢aligmalar
icerisinde oldugu, bu nedenle isletme bazi basamaklar: elimine ederek, lretime
kaydirdig: sdylenebilir. Yénetim basamaklarinin bazilarinmn elimine edilmesi ile, bu
kademelerin yetki ve sorumluluklarinin alt basamaklara devredilerek, yonetim
yogunlugu orani diisiiriilebilir. Boylece etkinlik ve verimliliin artmasi saglanabilir
(149). Bu sekilde calisanlarin daha verimli olacaklart alanlara kaydirilmasi

saglanarak, isletmenin ek maliyetleri diisiiriilebilir.

Organizasyonlarin giiglii bir personele sahip olmasi basarilarinin vazgegilmez
bir parcasidir. Basarinin artirilmasi da olusturulan yonetim basamaklan ile diger

calisanlar arasindaki uyumun saglanmastyla gergeklestirilebilir.

(149) KOPELMAN, s. 151.
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ikinci B6liim

VERIMLILIK KAVRAMI, VERIMLILIGIN ONEMIi, ORGANIZASYON
YAPISININ VERIMLILIK UZERINE ETKILERI

I. VERIMLILIK KAVRAMI

Bugiin isletme diizeyini de asarak iilke diizeyinde ele alinan konulardan birini
verimlilik kavrami olusturmaktadir. Ulkelerin refah yarigina girdikleri su dénemde,
iktisadi gelismislikle gelismemiglik arasindaki farkin temeli, kaynaklarin verimli
kullanilip kullanilmamasma baglanabilir. Ulke ekonomisinde faaliyet gosteren
isletmelerin ne kadar basarili olduklarimi belirlemede verimlilik 6nemli bir
faktdrdir. Strekli degisim gosteren giintimiiz kosullarina paralel olarak verimliligin

tasidig1 dneminde hizla arttig1 sdylenebilir.

Isletmenin organizasyon yapisi insan davraniglarimi belirlemekte ve isletme
icinde iliskiler formal ve informal olarak gergeklesmektedir. Bu yap: ve iliskiler
agmin en rasyonel sekilde yiiriitiilmesi, biiylik dlclide isletme ile ¢alisanlarin uyum
icinde olmasina baglanabilir. Bu yondeki bir iletisim agi, beraberinde verimli ve

Uretken bir ¢aligma ortam1 meydana getirebilir (150).

4

(150) Tung DEMIRBILEK, “Tiirkiye’nin Kalkinma Siirecinde Verimlik Kiiltiirii Faktorii”
VERIMLILIK DERGISI, MPM Ya. No. 1995/1, 1995, s. 101,
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Isletmelerin temel amaglarindan birisi de sahip olduklar1 kaynaklan etkin ve
verimli bir sekilde kullanmaktir. Ancak bu sekilde, bir isletme rakiplerine kars:
ustlinliik saglayabilir. Giiniimiiz rekabetgi ortaminda kendini yenilemeyen,
performansini siirekli olarak degerlendirmeye almayan ve verimlilii artirma gabasi

icinde olmayan igletmenin basarili olabilmesi, yagsamini siirdiirebilmesinin zor

olacag: gergektir.

Isletmelerin kaynaklarimi etkin ve verimli bir sekilde kullanabildikleri siirece
basaril1 olabilmecekiri belirtilmisti. Etkinlik, her hangi bir faaliyetin amaca ulagma
derecesini gosterir (151). Verimlilik ise, genis anlamda diigliniildiigiinde iiretim
faktdrlerinin iiretim siireclerindeki ekonomik etkinliklerinin bir biitiin olarak
olciilmesi seklinde tanimlanabilir (152). Basit olarak verimlilik, bir kaynagin en ¢ok
tiriin saglayacak sekilde kullanilmasi veya belirli bir {irliniin en az kaynak
kullanarak elde edilmesi seklinde tanimlanabilir. Bu tanim genel olarak gegerli
olabilir. Ancak uretimde verimlilik kavrami, elde edilen c¢iktilar ile kullanilan
kaynaklar arasindaki orani ifade etmektedir. En diigiik gider ile en ¢ok mal veya
hizmet tretebilmek igin gesitli kaynaklarin daha etkin olarak kullanilmasi siiretiyle
verimliligi arttirmak miimkiin olabilir. Uretim faaliyetinde emek, sermaye, toprak,
malzeme, hammadde gibi girdilerin en aza; mal veya hizmet gibi ¢iktilarin en fazla

elde edilmesi durumunda artan verimlilikten soz edilebilir (153).

Verimlilik, “iiretim faaliyeti sonucunda gerceklestirilen ¢ikt1 ile, bu giktiyr
olusturmak i¢in saglanan girdi arasindaki oran” olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir

ifade ile, “belirli bir Uretim miktar1 ile bu iretimi elde etmek igin kullanilan

(151) Atilla BARANSEL, Cagdas Yonetim Diigiincesinin Evrimi, C.I, B. 3, Istanbul, 1993, s. 35.

(152) Ugur ESER, “Tiirkiye imalz_xt Sanayiinde Verimlilik, Teknolojik Gelisme ve Biiyiimenin
Kaynaklar", 1. VERIMLILIK KONGRESI, MPM Ya. No. 454, (Kasim 1991). s. 199,

(153) Mahmud OZDEMIR,”Verimlilik Uzerine Diisiinceler ve Verimlilik Cahsmalar”, VERIMLILIK
DERGISI, MPM Ya. No. 1991/2, 1991, s. 170.
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tretim faktorleri arasindaki orandir” (154). Verimlilik,

Verimlilik = Uretim Miktari _ _Cikti

Uretim Faktorleri Girdi

seklinde ifade edilebilir.

Verimlilik formiilinde s6zii edilin girdiler, mal ya da hizmetin tretilebilmesi
i¢in kullanilan dretim faktorlerini kapsamaktadir. Ciktilar ise ulusal diizeyde milli

gelir, sektor ya da igkollar1 diizeyinde katma deger olarak ifade edilmektedir (155).

Isletmelerde verimlilik, bir bakima tiretimde kullanilan gesitli kaynaklarin ne
6lgiide ctkin kullanildigimi belirleyen bir gostergedir. Verimliligin yiiksek olmas:
durumunda maliyetler disiik ve toplam tretim miktarinin yitkksek olacag:
soylenebilir. Bu da daha gok kar geklinde degerlendirilebilir. Ancak verimlilik

sadece karlilik olarak ele alinmamahidir (156).

Verimliligini gerceklestirilebilmesi igin iggérenin daha ¢ok ve hizli galigmas:
gerekmez. Bdyle bir caligma verimliligi artiracagi yerde tersine azaltict bir etkide
bulunabilir. Sonugta, isgiiciiniin, makina ve techizatin agir1 diizeyde kullanilmasi bu
kaynaklarin yipranmasina neden olabilir. Amag yliksek verim saglamak iken
verimsizlie doniisebilir. Onemli olan eldeki kaynaklarm etkin bir sekilde

kullaniimas: yoluyla verimliligi gerceklestirilmeye ¢aligiilmasidir (157).

(154) Mehmet SAHIN, Genel Isletme, Anadolu Universitesi I.1.B.F., Eskisehir, 1995, s. 83.
(155) OZCER, s. 39.
(156) OZDEMIR, s. 171.

(157) Derya SERBETCI, “Isletmelerde Verimlilik Arttirici Teknikler ve Bu Tekniklerin Etkin
Kullammini Engelleyen Faktorler”, KUTAHYA, 1. I.B.F. YILLIGI, 1992, s. 113.
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Isletme faaliyetlerinin ne 6lgiide basarili oldugunun belirlenmesi, ¢caligmalarin
hangi noktada yogunlastirilmas: gercktiginin yonetime iletilebilmesi, amaclara
ulagihip ulasilmadigmmin  tespit edilebilmesi ve performansin tiim olarak
belirlenebilmes! verimlilig'in dogru bir bigimde Olgililmesine bagh oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle verimlilifin saglanmasi, verimliligin Sl¢iilmesi igletme ve

isletme elemanlan agisindan énem tagimaktadir.

Verimliligi 6lgmede gesitli yollar bulunmaktadir. Ancak en g¢ok kullanilan
toplam faktdr verimliligi ve kismi faktdr verimliligidir. Toplam faktor verimliligi,
belirli bir iiretim faaliyeti sonunda elde edilen {riiniin, bunun {iretilmesinde
kullanilan faktorlere orani olarak tanimlanmaktadir (158). Bu 6l¢iiniin iistiinliigi
verimlilik 6lglimiinde tim Uretim faktdrlerini birden ele almast ve bu yolla
performansin tiim olarak degerlendirilmesini saglamasidir. Ancak bunun zor olacag:
soylenebilir (159). Kismi faktér verimliligi ise, ¢tktinin {retimde kullanilan
girdilerden sadece birine oranlanmasiyla elde edilmektedir (160). Bu olglimde ¢ikt,
isglici, scrmaye gibi Uretimde kullanilan tek bir girdi ile karsilagtirilabilir. Bu 6l¢tim
ile verimliligi hesaplamak daha kolay olabilir, ancak kaynaklarin herbirinde
meydana gelen degismelerin etkisini belirlemede yetersiz kalabilir. Ornegin;
isletmenin isglicti verimliliginde tatmin edici bir yiikselme saglanmasina ragmen,
diger lretim faktorleri incelendiginde bu faktorlerde tatmin edici bir artigin olmadig:
hatta bir azalmanin oldugu ortaya ¢ikabilir. Bu durumda tek bir iiretim faktoriine

bakarak verimlilik sonucuna varmak her zaman gecerli olmayabilir (161).

II. VERIMLILIGIN ONEMI

Isletmelerde  verimliligi  arttrmanin  sorumlulugu dogrudan dogruya
yoneticilere ait oldugu sdylenebilir. Verimliligin yiiksek olmasi, iiretimi sevk ve

idare eden yoneticilerin basartlarinin bir ifadesi sayilabilir. Tiim tiretim faktorlerini

(158) OZCER, s. 39.
(159) SERBETCI, s. 116.
(160) OZCER, s. 40.
(161) SERBETCI, s. 115.

63



tedarik cderek en ylksek kalite ve miktarda liretimi saglayacak sekilde planlamak,
koordine ctmek, denetlemek ve yonetmek, isletme yoneticilerinin  temel
gorevlerindendir (162). Ayrica isletmede tiim ¢ahisanlarin, zamamin ve maddi
kaynaklarin dretim amaclan yoniinde kullanilmasini ve verimlilik duyarliligmin

canlt tutulmasini saglamak, yine yoneticilere diigen gorevlerdendir (163).

Isletmenin  faaliyet alam1 ne olursa olsun verimliligi gelistirme g¢abalan
i¢erisinde olmalidir. Verimliligi gelistirme ¢abasi i¢inde en Onemli kaynagin,
isletmenin herhangi bir béliimiinde faaliyete bulunan iggérenler ile bu faaliyetlerin

yapilmasindan sorumlu olan ydneticilerin oldugu sdylenebilir.

A) Isgéren ve Verimlilik

Verimliligi gelistirmede temel kaynaklardan birisi isgdrenlerdir. Isgoren,
isletmenin herhangi bir bolimiinde yer alan ve belirli faaliyetleri yiiriiten kisid'ir.
Verimliligin gelistirilebilmesi daha ¢ok igletme i¢inde ¢aligan iggdrenlerin niteligine

ve kalitesine bagli oldugu sdylenebilir.

Verimlilik  kiltiriiniin ~ benimsetilebilmesi ve yayginlagtinnlmast  igin

isg6renlerin bilgi, beceri ve tutumlart bu amaca yonelik gelistirilebilir (164).

Uygulamada daha gok isgiicii verimliliginin kullanildig1 sdylenebilir. ggiict
verimliligi, kismi faktdr verimliligidir. Uretim miktarmin, toplam iscilige orani

olarak tanimlanabilir.

Cikt1
Toplam isgilik

[sgiicti verimliligi =

scklinde gosterilebilir.

(162) Alan C. GREENE (Cev. Yakut GUNERT), Verimlilik Nasil Artirihr?, Ilgi Yayncilik Limited
Sirketi, Istanbul, 1988, s. 20.

(163) OZDEMIR, 5. 172.

(164) SERBETCI,s. 113.
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[sglicii verimliliginin uygulama yaygm olarak kullanilmasinin nedeni, hem
olglilmesinin kolay olmasi hem de birgok endiistri kolunda katma deger igindeki

payimn yitksek olmasindan kaynaklandigi soylenebilir (165).

Isglicti verimliligini, isgorenin bedeni ve fikri yapisinin etkileyebilecegi gibi
bunlarin disinda da isgorenler gesitli faktorlerden etkilenebilir. 1ggiicli verimliligi,
isgorenin egitim diizeyine, ¢alisma istegine bagli olacagi soylenebilir. Calisma
isteg1 bir ol¢lide organizasyondaki besgeri iligkilere baglanabilir. Bunun diginda,
organizasyon yapismn verimlilik izerindeki etkisi, isglicli verimliligini
etkileyebilir. Ciinkii, isletme iginde tim 1iligkiler, isin dagitimindan yapilma
bi¢imine, kisiler arasi iliskilere, ¢alisanlarin yonetimine kadar olan bir dizi faktoriin
en ¢ok galiganlarn etkileyeéektir (166). Isgiicii verimliligini etkileyen faktorlerin etki
derecelerinin belirlenmesinin gii¢liigii agiktir. Bu faktorlerin hepsi bir biitiin i¢inde

ve karsilikli etkilesimde olduklari séylenebilir.

Organizasyon yapisinda, gerek birimlerin performanslarimin ve gerekse
belirlenmis amaglar dogrultusunda gérev yapacak isgorenlerin verimliligi agisindan
organizasyonu olusturan birimlerin tanimlarinin, yetki ve sorumluluklarimin dogru
belirlenmis olmasi gerekir. Nitelikli isgoérenlerin verimlilik potansiyeli yiiksek
olabilir, ancak bu isgérenlerin iyi bir organizasyon yapisi i¢inde yonlendirilmesi

daha 1y1 sonuglar verebilir (167).

Verimliligin  gerceklestirilmesinde,  isletmenin  verimliliinde  temel
kaynaklardan biri olan isgoren faktoriiniin tiim 6zellikleri ile ayrintili bir sekilde ele

alinip, bu sekilde degerlendirilmesi daha yararh olabilir.

(165) OZCER, s. 40.

(166) OZCER, s. 40.

(167) Atilla TEZEREN, “Isgiicii Verimliligi” VERIMLILIK DERGISI, MPM Ya. No. 1988/3, C.XVII,
S. 8 (Agustos 1988), s. 23.
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B) Yonetici ve Verimlilik

Verimliligi gelistirmede 6nemli olan temel kaynaklardan bir digeri de
faaliyetlerin  yuriitiilmesinden  sorumlu olan  yonetilerdir.  Yonetici, bir
organizasyonun basinda olan veya organizasyonun belirli birimini yoneten kisidir
(168). Daha ayrintili tanimlamak gerekirse, yonetici, bir zaman dilimi ig¢inde bir
takim amaglara ulagsmak i¢in insan, para, hammadde, malzeme, makine, demirbasg
v.b. gibi {retim araglarin1 biraraya getiren, onlar arasinda uygun bir bilesim,

uyumlasma ve ahenklesmeyi saglayan bir kigidir (169).

Bir yonetici organizasyon iginde insanlar arasinda, makineler ve malzemeler
arasinda, insanlar ile makineler arasinda isbirligi ve uyumu dikkate alip onlart etkili
ve verimli bir sekilde galistirtrken, organizasyonun faaliyette bulundugu yakin ve
genel ¢evre kosullarimi goziinline alarak faaliyetlerin olumlu ve olumsuz etkilerini
stirekli olarak go6zoniinde bulundurmalidir (170). Yoneticilerin kigisel yetenekleri
organizasyonu olusturmadaki yetenekleri, yonetim bigimleri, iletisim kurmadaki
becerileri verimliligin artmasinda ve gelistirilip denetlenmesinde 6nemli faktorleri
olabilir. Yoneticiler, isletlllede verimliligin artirilmasi ve ydnetimsel faaliyetlerin
yuritiilmesini engelleyecek bir takim faktorlerin ortadan kaldirilmasini saglayabilir.
Yoneticiler, verimliligi saglama amacimi gergeklestirmede isgbrenler ile ortak bir
¢aba i¢ine girebilmeli, isletme iginde huzurlu ve glivenli bir galigma ortami
saglamaya c¢alismali ve verimlilik kiltiirliniin  yayginlagmasma etkin rol

oynayabilmelidir (171).

Verimlilik faktoriiniin gelistirilmesinde yoneticilerin ¢abalarinin yaninda
isgbrenlerinde istekli ve duyarli olmalart 6nemlidir. Verimliligi gerceklestirmede

isgorenler ile yoneticilerin stirekli iletisim halinde olmalari galigmalar1 daha

kolaylastirabilir.

(168) Inan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, C.1., Eskisehir, 1992, s. 18.
(169) EREN,s. 6. '

(170) EREN,s. 6.

(171) SERBETCI, s. 114.
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III. ORGANIZASYON YAPISININ VERIMLILIK UZERINE ETKILERI

Verimliligi etkileyen faktérler arasina organizasyon yapist da alinabilir.
Organizasyon vyapist, 1sgoren tarafindan iglerin, zamaninda, eksiksiz olarak
yapilmasini, kisilerin insiyatiflerini ve yaraticiliklarini kullanmalarina olanak
saglayici, ¢alismaya isteklendirici bir arag niteliginde oldugu daha dnce belirtilmisti.
Organizasyonun amacina ulasabilmest i¢in yetki ve sorumluluklar uygun bir sekilde
dagitilmali ve isler Oylesine gruplandiriimalidir ki, organizasyonda gorev alan
kisiler bilgi, yetenek ve tecriibelerini kullanma olanagini bulabilsin. Sorunlarin
¢ozlimlenmesi ve karar vermede gecikmelerin en aza digiiriilmesi iyi bir
organizasyon ile saglanabilecegi gibi, bu organizasyon iginde iyi bir atmosferin

olusmasini, 1ggdren moralinin yiiksck olmasini da saglayabilir.

Verimlilik organizasyonun ig yapist ile ilgilidir ve organizasyonun etkinliginin
sadece bir yonii oldugu sdylenebilir. Buna kargilik etkinlik isletmenin dig gevresiyle
uyumunu da igine alan stratejik kararlara dayali ve Orglitlin tlimiiniin

degerlendirilmesinde kullanilan dinamik bir kavram oldugu s6ylenebilir (172).

Giiniimizde isletmeler biiyiime ¢abalan igindedir. Biiylik isletme ve kitle
iirctimi, yoncticiler ile isgorenlerin yakin iligkilerini azaltarak, isletme i¢inde bu iki
kesimin birbirlerini tanima olanagm kisitladigr séylenebilir. Kiiciik igletlemelerde
ise yoneticilerin birbirleriyle ve isgorenler ile daha sik ve daha yakin iligkilerde
‘bulunabilir (173). Bu nedenle kiigiik isletmelerde ¢aliganlarin birbirlerini karakter,
bilgi ve yectenckleri agisindan tanimalart daha kolay olabilir. Bu da, yéneticilerin
isgorenleri yakindan tamimalari, isgdrenlerin daha verimli olabilecekleri islere
yerlestirilme olanagini dogurabilir. Bu tiir bir igletmede sorunlar kisilerin birbirlerini

tanimalarindan kaynaklanan bir rahatlikla daha kolay ¢6zilebilir.

(172) Hamdi ISLAMOGLU, “Verimlilik, Yonetim ve Firma Kiiltiirii Iligkisi”, I. VERIMLILIK
KONGRESI, MPM Ya. No. 454, Ankara, (Kasim 1991), s. 367.
(173) OZCER,s. 41."
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Kigtik 1sletmelerde biyiik iglctmelere gore kisilerin birbirlerini tanimalarinin
sonucu olarak iggéren motivasyonu daha kolay saglanabilir (174). Organizasyonlarin
buytkliigiiniin yapilagmis rutin islerde iggorenlerin performansin olumlu yénde
ctkileyebilecegi, ancak yapilagmamis ve karmasik islerde iggorenlerin performansini
olumsuz yodnde etkileyebilecegi sdylenebilir (175). Kitle iiretimi yapan biiyiik
organizasyonlar diisiiniildiiglinde Uretkenligin artmasi beklenebilir. Ancak zaman
igerisinde isgorenler, rutin igleri yapmaktan ve yaraticiliklarini kullanamamaktan
dolayr sikilabilir. Kiiglik organizasyonlarda iligkiler daha sicak ve samimi,
isbirligine dayali, yabancilasmanin olmadig1 ve sorunlarin ¢oziimsiiz kalmadig:
uygun bir ¢alisma atmosferi saglanabilir. Bu ise organizasyonda yliksek moral ve

verimli ¢aligmayr saglayabilir.

Organizasyonun karmasiklik derecesinin yliksek olmasi da organizasyon
icinde calisanlar acisindan bir takim sorunlar yaratabilir. Agiri igbolimi ve
uzmanlasma, monotonluk ve yorgunluk yaratabilir. Isgérenin emeginin ve gabasinin
sonucunda, Uriiniinii gérmekten duyacagi doyumu azaltabilecegi gibi, isgdrenin
yaptig1 ise ve irettifine yabancilagsmasina neden olabilir (176). Asirt isbolimi
sonucunda ortaya ¢ikan gruplar organizasyon iginde esglidiimil ve haberlesmeyi
zorlastirabilir. Isgorenlerin yaptiklart isten zevk almamalari moral diigiikliiiine
neden olabilecegi gibi, boliimler arasinda koordinasyonun istenilen diizeyde
saglanamamasida verimliligi olumsuz yonde etkileyebilir. Dikey farklilasma yani
hiyerarsik basamaklarim sayisinin fazla olmasi, habelesmeyi zorlastirabilir. Ayni
zamanda ilctilmek istenen mesajin  gidecegi yere ulasmasinda fazla yol
katctmesinden dolayr, mesajin anlaminda degisiklik yaratabilecegi gibi yanlg
anlasilmalara da neden olabilir. Yiiksek diizeydeki dikey farklilagma bdliimler
arasinda oldugu gibi yoneticiler arasmdaki esgimii de zorlagtirabilir. Esgiidiimleme,

organizasyon amaglarinin  gergeklestirilmesinde farklilagtirilmis eylemlerin uyum

(174) KOPELMAN, s. 148.
(175) KOPELMAN,s. 148.
(176) OZCER, s. 42.
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Islerin standartlagtirilmis olmasi isgdrenlerin g:ahsrﬁa isteklerini olumsuz yonde
etkileyebilecegi gibi verimliliklerini de distrilebilir. Formallesme derecesinin
yiksek olmast organizasyonda karmasiklifi azaltabilecegi gibi esgiidimii de
kolaylastirabilir. Tersine formalizasyon derecesinin diigiik olmasi esglidiimil

zorlastirabilir, ancak iggbrenlerin verimli ¢caligmalarini saglayabilir.

Organizasyonda kararlarin, karar verme siirecinde tiim kontroliin bir noktada
toplanmis olmas1 ise c¢alisanlar arasinda moral bozukluguna neden olabilir.
Yoneticiler agisindan bakildiginda, isabetli karar verme ya da daha uygun karar
verme olanaklarint sinirlayict bir faktor olabilir (179). Eger organizasyon basit bir
yapiya sahipse, o zaman merkezcilesme derecesinin yiksek olmasi verimi olumsuz
yonde etkilemeyebilir. Ancak, biiylik ve karmagsik organizasyonlarda karar verme
yetkisinin alt basamaklara dagitilmasi verimi yiikseltmede etkili olabilir.
Merkezcilesme de diger yapt boyutlari gibi yenilikgiligi ve yaraticiligi olumsuz

yonde etkileyebilir (180).

Organizasyonda yonetim yogunlugunun yitksek olmasi, organizasyon icinde
yonetici sayisiin fazla oldugu anlamindadir. Organizasyonlarin biiyiiditkge daha
fazla yoneticiye sahip olma ihtiyact duyduklari s6ylenebilir (181). Ydnetici sayisinin
organizasyon iginde fazla olmasi, olusturulan organizasyon yapisina bagli olarak
dikey veya yatay ydnetim basamaklarinin artmasina neden olabilir. Yonetim
basamaklarinin fazla olmasi da daha Once belirtilen bir¢ok sorunu beraberinde

getirebilir.

Buraya kadar yazilanlardan da anlasilacagi Uzere organizasyon yapi
boyutlarimin verimlilik {izerinde etkilerinin kesin simirlarinin gizilmesi zordur. Bu

yapt boyutlarinin, érnegin, merkezilesme derecesinin yiiksek olmasi veya diisiik

(179) OZCER, s. 43.
(180) KOPELMAN, s. 153.
(181) KOPELMAN, s. 150.

70



olmasi, organizasyonda isgorenlerin niteligine, ¢evre kosullarina, kullanilan
teknolojiye bagh olarak, hangi diizeyde olmasi gerektigini etkileyecektir. Ancak
organizasyon yapi boyutlarinin asir1 diizeyde uygulanmasinin olumlu ve olumsuz

yanlar1 oldugu gibi ¢alisanlarin verimliligini de etkileyecegi sdylenebilir.
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Uciincii Boliim

COK ULUSLU iSLETMELER,
ORGANIZASYON YAPILARI, TUSAS MOTOR SANAYIi A.S.
(TED'NIN ORGANIZASYON YAPISI VE VERIMLILIK
ILISKISININ INCELENMESI

1. COK ULUSLU iSLETMELER

Gintimiizde mal ve hizmet ireten igletmelerin faaliyet alanlarmin sadece

ulusal smurlar iginde kalmayip bagka lilkelerde de yatirnm ve ticari faaliyetlerini

stirdiirdiikleri gérilmektedir.

Diinya ekonomisine ydn veren ve isletmecilikte 6nemli bir yere sahip g¢ok
uluslu 1sletmelerin, Tiirkiye’deki faaliyetleri, diinya ekonomisindeki belirli
gelismelerin sonucunda ortaya ¢iktigi sdylenebilir. Cumhuriyetin kurulmasindan
sonra, kamu hizmeti niteli§i tasiyan alanlarda faaliyet gosteren ¢ok uluslu
isletmeler, 6224 Sayilt Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu ile, tiim sektorlerde
yatirim yapmaya baslamislardir (182). Cok uluslu isletmeler igin gesitli tanimlar

yaptlmistir. Bu tanimlarda ikisi soyledir:

(182) Osman TASLICA, “Cok Uluslu igletmeler ve Tiirkiye”, A.U.I.B.F. DERGISI, C. 111, S. 1-2,
Eskisehir, 1985, 5.92.
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“Cok uluslu isletme, ana finansman birimi olarak, bir {ilkede iretim faaliye-
tinde bulunurken 6nemli karlar saglayan, yatirim, pazarlama, {iretim, finansman ve

diger alanlarda global yonetsel bir perspektife sahip olan isletmedir” (183).

“Cok uluslu isletmeler, iki veya daha fazla lilkede genel bir yonetim stratejisi
altinda isletme kaynaklarinin lilkeye bakilmaksizin dagilimi ile miilkiyet ve iist

yonetimin ¢ok uluslu olmasidir’” (184).

II. COK ULUSLU iSLEIMELERiN ORGANiZASYON YAPISINI
ETKILEYEN FAKTORLER VE ORGANIZASYON YAPILARI

A) COK ULUSLU iSLE:I‘MELERiN ORGANIZASYON YAPISINI
ETKILEYEN FAKTORLER

Cok uluslu isletmelerin organizasyon yapilarim etkileyen faktorler, igletmenin
faaliyette bulundugu iilkelerin ekonomik yapisi, politik yapisi, kiiltiirel yapist ve

yasal yapisi seklinde siralanabilir.

Cok uluslu isletmenin faaliyette bulundugu iilkenin ekonomik yapisinda, dogal
kaynaklari, rekabet kosullari, vergi sistemi g¢ok uluslu igletmenin organizasyon
yapisin1 etkileyebilecegi gibi, mal ve hizmetin ne kadar iiretilip pazarlanacagi
konusunda kisi basina diisen milli gelirin de bu yapinin olusturulmasinda etken
olacag1 sdylenebilir. Ulkenin politik yapisiminda, yénetim bigimi, hitkiimetin genel
‘ve uluslararasi isletmelere kargt politikalarmin  da organizasyon yapisinin
olusturulmasinda etkili olabilir. Ulkenin kiiltiirel yapisi, din, dil, egitim durumlar ve
titkketim aliskanhiklar1 da organizasyon yapisinin olusturulmasinda etken olabilecek
faktorler olarak sayilabilir. Bunun yamsira, ilkedeki haberlesme sistemleri ve

Uretim slrecinde kullanilan teknolojide organizasyon yapisi etkileyebilir.

(183) Inan OZALP, “Cok Uluslu Isletmelerin Organizasyon Yapilar: ve Tusag Ugak Motorlar: Sanayi
A.S. Ornegi”, A.U.L1.B.F. DERGISI, C. XI, S. 1-2, Eskigehir, 1993, S.3'den William A. DYMSZA,
Multinational Business Strategy, (New York : Mc Graw - Hill Book Company, 1972}, s.16.

(184) TASLICA, s.93.
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Isletmelerin bilyiikliigiide organizasyon yapisinda énemli etkenlerdendir. Isletmeler
buiylidiikge, isletmenin faaliyetleri genisledikce ve dig pazarlara agilmaya bagladikca

organizasyonun yapisinda da bazi degisikliklerin yapilmasina ihtiyag duyulabilir.

B) COK ULUSLU i{SLETMELERIN UYGULADIKLARI
ORGANIZASYON YAPILARI

1. Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Bu tiir organizasyon yapisinda pazarlama, iretim, finans gibi ayn
fonksiyonlarin bulundugu gorilir. Bu tip organizasyonlarda her bir fonksiyonun
gorev, yetki ve sorumluluklar bellidir. Bu fonksiyonlarin gérev ve sorumluluklar
arttiginda, yatay ve dikey gelisme saglanabilir. Fonksiyonel organizasyonda her bir

fonksiyonun basinda genel miidiire bagli bir miidiir yardimcis1 bulunmaktadir (185).

2. Mamul Organizasyon Yapisi

Cok uluslu isletmelerin uyguladiklart diger bir yapida mamiil organizasyon
yapisidir. Bu tiir bir yapida her mamul yoneticisine uluslararas: diizeyde yetki ve
sorumluluklar verilmektedir. Her mamul kar merkezi olarak diisiiniildiifiinde de

sermayenin etkin kullanimini saglayabilir.

3. Bolgesel Organizasyon Yapisi

Cok uluslu isletmeler tilke digindaki faaliyetlerine agirlik vermeye baglayinca,
faaliyet gdsterilen iilkelerin sayilarinda da artiglar ortaya ¢tkabilir. Bu durumda ayni
bolge icinde bulunan ilkeler gruplandirilarak organizasyon yapisi olusturula-

bilir (186).

(185) OZALP, “Cok Uluslu Isletmelerin Organizasyon Yapilari ve ... ¢, s. 12.
(186) Inan OZALP, Cok Uluslu Isletmelerin Yénetimi, Eskisehir, 1994, s. 103.
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4. Matriks Organizasyon Yapisi

Matriks organizasyon, ¢ok boyutlu organizasyonun ozel bir tiiriidiir. Matriks
organizasyon yapist olusturan igletmelerin hemen hemen hepsi ¢ok biiyiik
organizasyon yaptlarina sahip isletmelerin oldugu sdylenebilir. Bu yap1 genellikle
isletme organizasyonunun cevresinin degisken olmasi ve igletmenin bu gevreye
uyum saglamast gerektiginde uygulanabilir. Isletme faaliyetlerinin Qesitlendifilmis
olmasi, rekabet kosullart nedeniyle kisa zamanda sonuca ulasma zorunlulugu da

matriks organizasyonu gerektiren neden arasinda sayilabilir (187).

III. TUSAS MOTOR SANAYII A.$. (TEI) ¢ NIN KURULUS AMACI VE
ORTAKLIK YAPISI, ORGANIZASYON YAPISI VE
VERIMLILIK ILISKISININ INCELENMESI

A) TEININ KURULUS AMACI VE ORTAKLIK YAPISI

TUSAS MOTOR SANAYII A.S. Tirk Hava Kuvetlerini Giiglendirme Vakfi
ve Turk Hava Kurumu ile General Electric Company’nin yan kuruluslari olan
General Electric Technical Services Company (GETSCO) ve General Electric
International Operations Company (GEIOC) arasindaki ortaklik anlagmasiyla,
Bakanlar Kurulunun 25.12.1984 tarihli karar1 ile motor ortak yapimi icin gerekli

izin verilmis ve bu karar uyarinca 25.01.1985 tarihinde kurulmustur.

TEI, Turk Hava Kuvvetleri i¢in alinan F16 ugaklarinin motor ve bazi motor

pargalarinin iliretimi i¢in bir Joint Venture anlagmasiyla kurulmus bir anonim

sirkettir.

Joint Venture, gok uluslu igletmelerin yabanc lilke pazarlarina girerken tercih
cttikler1 stratejik segeneklerden biridir. Joint Venture, “iki ya da daha fazla
isletmenin finansal ve hukuki bir anlagsma sonucu olusturduklar1 kar amacgh bir

birlesmedir” (188).

(187) EREN,s. 173.

(188) inan OZALP, Uluslararasi Isletmecilik (Se¢me Yazlar II), A.U. Ya. No. 849, I.LB.F. Ya. No. 105,
Eskigehir, 1995, s. 38'den Poul W. BEAMISH, J. Peter KILLING, International Management,
(Boston: Richard. Irvin Inc., 1991), 5. 72.
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TEl'nin kurulus scrmayesinin %354" Tiirk Ugak Sanayii A.S., Tirk Hava
Kurumu ve Tirk Silahli Kuvvetlerini Giiglendirme Vakfi, %46's1 ise General

Electric (GE) tarafindan karsilanmstir.

GE ile yapilan ortaklik anlasmasiyla kurulmus bulunan TEI’nin Ana
Sozlesmesinin 5. Maddesinde belirtilen Sirketin Amag ve Konusu asagidaki

sckildedir:

“Sirketin konusu ugak motorlarinin ve gaz tiirbinli motorlarin arastirma ve
gelistirilmesi, dizayni ve imalatidir. Sirketin amaci Tirk Hava Kuvvetleri i¢in F110
motorlarinin ortak lretimi, bu motorlarin modifikasyonu ve modernizesi, bir iiretim
tesisi kurulmak suretiyle F110 ve diger ugak motorlarinin ve diger gaz tiirbinli
motorlarm ve diger mamullerin lretim, bakim, modifikasyon ve modernizesi
yaratilmasi, Tirkiye’de modern bir motor endiistrisinin kurulmasi, isletilmesi ve
idamest i¢in liizumlu teknolojinin transferi ve bu tesislerin isletilmesi ve idamesi
i¢in gerekli personelin egitimi ve yukaridaki hususlarin gergeklestirilmesi igin her

tiirlll iglerin yapilmasidir” (189).

TEDPnin kurulus calismalan ve teskilatlanmasinin tamamlandigi, imalat ve
motor montajinin bagladigt 1987 yihidir. Baslangigta {iretim hedefleri 163 adet
F110-G100 motorunun montaj, test ve 1994 yilina kadar Tirk Hava kuvvetleri’ne

teslimi, 12 degisik F110-G100 motor aksaminin 1990 yilina kadar tiretimidir.

B) TEI’NIN KURULUSUNDAN BUGUNE ORGANIZASYON
YAPISINDAKI GELISMELER

TED'nin kurulusundan bugline kadar faaliyetleri uluslararasi bir isletme
anlayisiyla siire gelmistir. Organizasyon yapisinin olusumunda dikkat edilmesi

gereken faktorler ile birlikte uluslararasi kosullarda gozoniinde bulundurulmustur.

(189) TUSAS MOTOR SANAYII A.S., Ana Sézlesmesi, 1985, md. §

76



TED'nin kurulusu 1985 yilinda olmasma ragmen yapilan ikili anlagmalar
geregince olusturulmas: gereken alt yapi, fabrika montaji, personel secimi ve
egitimi ¢aligmalart 1987 yilina kadar devam etmis olup tiretim faaliyetlerine bu

yilda baglanmustir.

Kurulusta yonetim kadrosu 25 kisiden olusmustur. Bu say1 1987 yilina kadar
degisiklige ugramadan aynen korunmustur. Bu zaman zarfinda 30 kisilik bir ekipte

goreve baslatilarak Amerika’ya GE tesislerine egitime gonderilmistir.

1987 yilinda; yoénetim, sirketin zaman igerisinde artacak ve degisecek
thtiyaglart ile Sirket Ana Sézlesmesi’ni dikkate alarak ilk organizasyon semasi
hazirlanmistir.  §ekil  7'de 1987 wyilinda olusturulan organizasyon semasi

goriilmektedir.

Bu donemde organizasyon yapist olusturulurken, haberlesme kanallarina,
isletmenin hedeflerinin  belirlenmesi, is tanimlarmim yapilmasi, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi, kalite, maliyet ve tiretim sistemlerinin yénetmeliklerle
belirlenmesi, iggéren i¢in ingilizce egitim programlarimin  hazirlanmasi, is
talimatlarinin iki dilde yazilmasi gibi konularin izerinde durulmas: igin ¢alismalar

baslatilmis ve bu konularda ¢esitli egitim programlan diizenlenmigtir.

Isletmenin dnemle iizerinde durdugu konu egitimdir. Rekabet ve yiiksek kalite
saglanmasindan, esnek oOrgiit yonetimine kadar birgok konuda egitim verdigi
gorlilmektedir. Isletmede en alt birimlerden yonetici basamaklarina kadar tiim
Qal-lsanlar icin gesitli egitim programlan diizenlemekte ve gerektiginde GE

merkezine egitime gonderilmektedir.

1987 yilinda olusturulan yapi, fonksiyonel bir organizasyon yapisidir. Genel
Miidiire bagl olarak bir Genel Mudiir Yardimcisi ve buna bagh olarak ta Finans,
Personel ve Endiistriyel Iliskiler, Isletme ve Kalite Giivence Direktorleri ile Ingaat

Projelert Miidiirii bulunmaktadir. Bu organizasyon yapisinda Finans Direktorliigiine
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bir yardimc1 ve dort alt birimlerden olusan muhasebe fonksiyonlari, biitge
olgiimleme ve bilisim sistemleri birimleri baglanmigtir. Personel ve Endiistriyel
iligkiler Direktorliigiine, personel ve endistriyel iligkiler midiirti, sosyal isler,
egitim, saglik ve giivenlik fonksiyonlari, imalat, motor montaj, malzeme kontrol ve
satin alma birimleri baghidir. Kalite glivence direktorliigiine kalite fonksiyonlarinin
bagl oldugu gorilmektedir. Bu donemde bulunan 4 direktor ile birlikte toplam

yonetici sayist 25 kisidir.

Bu tiir organizasyon yapisinin olusturulmasinin en dnemli nedenlerinden birisi
GE ve TEI yoneticilerinin ortak ¢alismast ve bilgi transferini saglamak oldugu
sOylenebilir. 1987 yilinda olusturulmus olan organizasyon yapisinin; ig tanimlarinin
tam olarak yapilamamasi ve bundan dolay1 ortaya ¢ikan iliskilerdeki belirsizlikler,
yetki ve sorumluluklarin kesin belirlenmemis olmasi, iletisimdeki giiglikler,
yoneticilik ve onderlik bigimindeki kiiltiirel farkliliklar gibi konularda yetersiz

kaldig1 goralmis ve 1991 yilinda organizasyon yapisinda degisikliklere gidilmigtir.

1991 yilinda olugturulacak organizasyon igin bir dizi ¢aligmalar yapilmis. 1990
yilinda Istanbul Teknik Universitesinden olusturulan bir grup ile damismanlik
sozlesmesi yapilmistir. Isletme ile bu damigmanhik grubu ¢aligmalarinin sonucunda
amaglanan; saglam bir organizasyon yapisinin olusturulabilmes! dogrultusundadir.
Tim islerin, gbrevlerin, sorumluluk ve yetkiler ile gdrevler arasi iligkiler agik olarak
belirlenmeye c¢alisilmistir. Isgiicii ihtiyaclarinin  belirlenmesi igin ¢aligmalar
yapilmis ve organizasyon yapisinin isleyebilmesi igin gerekli olan isgbren sayisi

belirlenmeye ¢alisiimistir.

1991 yilinda yapilan bu galigmalar dogrultusunda Sekil 8'deki organizasyon
semast olusturulmustur. Bu organizasyon semasinda goriildiigii gibi Genel Miidiire
baglh olan Genel Miidiir Yardimcisina 7 direktdér ve 1 miidiir baglanmistir. Onceki
organizasyona gore daha yatay bir yapilanmaya gidildigi gorilmektedir. Boyle bir

yapinin olusturulmasinin nedeni, ortaklik anlagmasinda yazili olan maddeler
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dogrultusunda ¢aligmalar siirdiriillirken, GE'de uygulamaya baslayan Siirekli

Gelisme Programi igin organizasyonun bir alt yapisinin olusturulmasidir.

Bu dénemde igletme biiyiimeye ve Amerika disinda Fransa’ya da ilk motor
thracatina da baslamigtir. Uluslararas: igletmeler ile rekabet edebilmek igin diisiik
fiyatlarla kaliteli ve zamaninda iretim anlayisi isletmeye yerlesmeye baglamistir.
Ancak bu doénemde yeni Uriinler devreye girmeye basladigindan maliyetlerin
yiikselmesi ve kalitede duglislerin goériilmesi sonucunda organizasyon yapisinin
dikkatle incclenmesi geregi dogmustur. Bu nedenle, GE yodneticileri ile TEI

yoneticileri bir dizi toplantilar yaparak ¢esitli hedefler saptamislar. Bu hedefler;

¢ Uretim akisinin iyilestirilmesi
e Cevrim zamaninin diigiiriilmesi

[srafin azaltilmasi

Calisanlarin yonetime katilimi

Belirlenen bu hedefler dogrultusunda 1992 yilinda organizasyon yapisinda
yeni diizenlemeler yapilmistir. Bu organizasyon yapisinin olusturulmas: ile tiim
teknik birimler yeni olusturulan Teknoloji ve Kalite Direktorligiine baglanmigtir.

Sekil 9'da 1992 yilinda olusturulan organizasyon semasi goriilmektedir.

TEI bu ¢alismalarim yaparken uluslararasi pazar kosullarina ayak
uydurabilmek ve miisteri taleplerine kisa siirede cevap verebilmek igin
organizasyon yaplsmda‘ boyle bir degisiklige gitme geregini hissetmistir. Bu
asamada, yOnetici sayisi ve basamak sayisi azaltilarak, basitlik, hiz ve kendine
gliven kiltiriiniin asilanmast amaglanmigtir. Bu degisimin nedeni, yonetimdeki
basamak sayisi azaltilarak iletisim diizeyini yiikseltmek, yetki ve sorumlulugu alt
 basamaklara kaydirmaktir. Bu dénemde benzer gorevler birlestirilmis, yoneticilerin
gorev, yetki ve sorumluluklan artirilmis ve gorev tamimlan yapilmistir. Bunun

sonucunda yonetici sayist 17'ye distlirtilmiistiir.
y y y
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Bu c¢alismalarin hepsinin temel amact; en diigiik maliyetle, kaliteli tretimi
yapabilmek ve verimliligi artirabilmektir. Bu noktada oncelikle {ist yonetim igin
liderlik, takim ruhu yaratma ve rehberlik edebilme konularinda egitim programlan
gelistirilmig, miisteri ihtiyaglarina cevap verebilecek bir yapmin olusturulmas:
saglanmaya c¢alisilmigtir. Tim galiganlarin egitimi ve katthmi saglanmaya ¢aligilmig

ve takim calismalariin tizerinde onemle durulmus oldugu belirlenmektedir.

1993 yilinda degisen diinya kosullar1 altinda TEI kendi yeteneklerini,
scktdrdeki yerini belirlemesi  gerektigine inanmis ve bu dogrultuda vizyon
calismalarina baslamistir. TEl ve GE’nin st diizey yoneticilerinin katilimryla
olusturulan grup bir Amerikan danigmanlik sirketi ile birlikte vizyon ¢alismalarina

baslamis ve isletmenin gelecek bes yilda yapacag: ¢aligmalar ortaya konmustur.

TEDI'nin VIZYON’u : “TEI havacilik endiistrisinde yliksek kalitede mal ve
hizmet veren diinya ¢apinda bir iireticidir. Caliganlarimiz, sirketimizin sahipleriymis
gibi diisiiniirler, davranirlar ve miisterilerimizin beklentilerini asmak ve TEI'nin

gelecegine katkida bulunmak izere stirekli yeni arayislar igindedirler” seklinde

belirlenmistir.

Bu vizyonu gerceklestirmek igin Master Plan ortaya konmus ve stratejik

hedefler belirlenmistir.

Master Plan: “Diinya pazarinda hak edilen yere ulagabilmek amaciyla {ilkenin

varhklarini ve insan kaynaklarimin kullanimimnin optimum degerlendirilmesidir.”

Stratejik Hedefler:
e Yatinm ve Kaynaklar ...

Tiim motor ve miisterileri i¢in bir teknoloji ve is merkezi olacaktir.

e Insan Kaynaklar ....

Tcknik ve ticari alanda hider olacaktir.
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e Miister1 ve 1s Ortaklarmna ...

Rekabet sartlarinda mal ve hizmet sunulacaktir.

o Sirket Ortaklarina ...

Yatirimlarma karsilik maddi ve benzeri deger dontisii saglanacaktir.

TEI'nin bu Stratejik Hedefler dogrultusunda hazirlanan VIZYON’u ve
Vizyon’u gergeklestirme basamaklarini olugturan MISYON’u; Miisterilerine, Sirket
Calisanlarina ve Ortaklarina Daha lyi’nin - Daha Cok’un verilecegi bir gelecek

saglamak amaciyla hazirlanmistir.

Yapilan bu g¢aligmalar ve hazirlanan Master Plan dogrultusunda yeni bir
organizasyon yapisinin olusturulmas: geregi ortaya ¢ikmis ve 1994 yilimin Ocak
aymnda yeni bir organizasyon semasi hazirlanmigtir. 1994 yilinda hazirlanan bu

organizasyon semasi Sekil 10'da goriilebilir.

Master Plan dogrultusunda olusturulan bu yapr ile organizasyonun esnekligini
saglamak, fonksiyonel birimler olan imalat, bakim, montaj, yedek parca satisi ve
servisin bagimsiz birimler olarak gelismesini saglamak, miisteri isteklerine Gnem
verecek miisteri birimlerinin olusturulmasi, verimliliin ve karhiliin artigim

saglayacak bir organizasyon yapisi amaglanmigtir.

1994 yilinda olusturulan organizasyon yapist halen islerligini siirdiirmekte

oldugu goriilmektedir.

IV. TEPNIN ORGANIZASYON YAPISI ILE VERIMLILIK
ILISKISININ INCELENMESI VE SONUCLARI

TEI'nin kurulusundan bugiine kadar gegen zaman igerisinde organizasyon
yapist incclendiginde siirekli degisim ve gelisme iginde oldugu goériilmektedir. Bu
degisim siirecinde yapilmak istenen, isletmenin belirlenen hedeflere en diisiik

maliyetle, yiiksek kalite de urlin elde etmek ve verimliligi artirmaktar.
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TEI ¢alismalarm slrdurtrken, i¢inde bulundugu ortamdan ve g¢evre
kosullarindan etkilenmektedir. TEI, miisteri ve miisteri taleplerinden, hiikiimet
kararlarindan, ckonomik yapidan ve uluslararasi havacilik sanayiindeki
gelismelerden etkilendigi sdylenebilir. TEI, gelisen uluslararas: havacilik sanayiinde
degisen kosullara uyum saglayabilmek igin siirekli bilyiime ve gelisim iginde
bulunmustur. Bu biiylime ve gelisim siireci iginde bazi onemli yapisal unsurlarin
tizerinde durmustur. TE! i¢in 6nemli olan biiyiimenin verimlilik izerindeki olumsuz
etkilerinin azaltilmasidir. Biiylime ve degisim iginde olan, TEI verimliligi
artirabilmek i¢in uygun bir organizasyon yapisi olusturmaya c¢aligmistir.
Organizasyonlarin blylkligii yapilasmis rutin islerde iggéren performansini
artirirken, yapilasmamig ve karmagik islerde iggéren performansini olumsuz yénde
ctkileyebilecedi diisiincesinden hareketle organizasyon yapisinda degisiklige

gitmigtir.

Kurulusundan bugiline kadar TEI’nin {riin yelpazesi incelendiginde, 1987
yilinda lretime bagladiginda 5 ¢esit parga imalati yapildig1 goriilmektedir. 1988 ve
1989 yillarinda parga iiretimini 12'ye ¢ikarmigtir. Bu artig 1991 yilina kadar belirli
diizeyde devam etmis ve 28 pargaya kadar ulagmigtir. 1993 yilindan sonra da 6nemli
boyutlarda artis goriilmektedir. TEI'nin {iriin yelpazesindeki bu artiglar Sekil 16'da
goriilebilir. Ozellikle 1990 ve 1991 yillar arasinda iriin yelpazesinin 2 kati artmis
olmasi sonucunda, organizasyon iginde ¢alisanlarin gorevlerini artirdifl ve

karmasikliga yol a¢tig1 sdoylenebilir.

1991 yihnda ITU’den gelen danismanhk grubunun galismalan sonucunda is
tammmlart yapilms, yetki ve sorumluluklar belirlenmis, iletisimdeki giiglitkler
kaldiriimaya ¢alisilmis ve gorevler arasi iliskileri agik olarak belirlenmistir.
[sletmede is tanimlarinin daha 6nce yapilamamis olmasi karmagikhifi artirmus,
isgbrenlerin sorumluluk alanlarindaki belirsizliklerden dolayi, iggéren verimliliginin
olumsuz etkilendigi gézlenmistir. TEI bu tiir nedenlerden dolay: 1991 yilinda boyle
bir ¢aligmay: baglatmis ve biliylimekte olan bir igletmenin yasayabilecegi bir gok

sorunu en aza indirgeyebilecek bir organizasyon yapisint 1992 yilinda olusturmaya
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calismuistir. Ayni zamanda, yine bu dénemde ihtiyaci olan isgbren sayist da yapilan
calismalarda ortaya konulmustur. 1994 yilindan 1996 yilma kadar gecen siirede yine
rin yelpazesinde artislar meydana gelmis, ancak isgdrenlerin gorev ve
sorumluluklart  belirlenmis oldugundan o6nemli sorunlar yagsanmamigtir. Bu
dénemlerde yapilan galismalar siirekli bilylimeye ve gelismeye uyum saglayabilecek

esnek bir organizasyon yapisimnin olusturulmasini amaglamis ve basarili sonuglar

elde edilmigtir.

Béyle bir organizasyon yapist olusturulurken zaman iginde calisanlarin
sayisinda ¢ok bilylik sayisal degisikliklerin olmadig1 buna karsin yonetici sayismda
onemli bir azalma oldugu gériilmektedir. TEI'nin yillara gére calisan sayisi ve

yonetici sayilari asagidaki sekillerden goriilebilir.

1987 1988 1989 1950 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Sekil 11 : Toplam Calisan Sayisi (1987 - 1996)
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Sekil 12 : Yonetici Sayis1 (1987 - 1996)

Sekil 11 incelendiginde toplam caligan sayisinda o6zellikle 1987 ile 1988 yillari
arasinda 6nemli bir artis gdriilmektedir. Bunun nedeni, yeni kurulmus bir igletme
olmasindan dolay: 6nemli boyutlarda isgiicine ihtiya¢ duyulmasi ve bu nedenle
isglicti aliminin fazla olmasidir. Daha sonra bunlarin bir kismi isletmede kalmis bir
kismi ise elimine edilmistic. Genel olarak bakildiginda ¢alisan sayis1 belli
diizeylerde tutulmaya g¢alisiimistir. Toplam calisan sayis1 ile ydnetici sayisi
kargilastirildiginda, calisan sayisinda kurulusundan bugiine artislar goruliirken,
yonetici sayisinda Onemli boyutlarda bir azalma soz konusudur. Sekil 12'de
gorildigi gibi 1987 yilinda 25 kisilik bir yonetici kadrosuyla tiretime baslayan
TEI'nin bir y1l sonra yénetici sayisi 29 kisiye gikarilmustir. Isletme galismalarini
1992 yilina kadar bu ydnetici kadrosuyla stirdiirmiistiir. ITU ile yapilan ¢alismalar
sonucunda olusturulan organizasyon yapisi ile yonetici  kadrosu 17'ye
distrilmistir. Bu organizasyon yapisi 1987 yilinda olusturulan organizasyon
yapisina gore daha yatay ve daha az basamaklardan olusan bir yapidir. Ancak daha
once de belirtildigi gibi organizasyon yapisimn olusturulmas: ¢alismalar1 1993
yilinda Amerikan damsmanlik sirketiyle yaptlan vizyon ¢alismalan ile devam
etmistir. Vizyon ¢alismalari ve bu calismaya ulasabilmek igin olusturulan Master

Plan dogrultusunda daha yalin ve daha basit bir organizasyonun olusturulmasi
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gerekliligt ortaya ¢ikmustir. Bu nedenle o donemde bazi basamaklar elimine
edilmigtir. Buradaki ydneticilerin gorevleri diger benzer gorevler ile birlestirilmis,
yetkl ve sorumluluklar da devredilerek diger basamaklara aktarilmigtir. Bu sekilde
yoOnetici sayis1 14'e kadar disiiriilmistiir. Yoneticilerin zaman iginde sayilarindaki

bu azalma onlarin kontrol alanlarinin geniglemesine neden olmustur.

Organizasyon i¢inde c¢alisanlarin sayisi artikca veya yonetici  kadrosu
azaldikga, yoneticilerin kontrol alanlarinin genisleyecegi daha 6nce belirtilmisti.
Kontrol alanmin genislemesi denetimi azaltacagi, isgorenlerin daha yavas
caligmasina ve verimin diigmesine neden olacagr diislincesiyle organizasyon
icerisinde gorev ve sorumluluklarin kesin olarak belirlenmesi ile alt basamaklarda
cahsanlarin denctimi saglanmaya cahsilmigtir. Bu nedenle de, kontrol alanmmn
geniglemest ile kontrol alaninin verimlilik tizerindeki olumsuz etkilerinin goériildigi
sOylenemez. Belirtildigi gibi, c¢alisanlarin ig tamimlann yapilmig, goérev ve
sorumluluklari belirlenmistir. Uretim siirecinin gerektirdigi bir kontrol ve denetim
sistemi de soz konusudur. Bu nedenle kimin, ne zaman, hangi isi yaptig

denetlenebilmektedir.

Toplam g¢aligan sayis1 ile yonetici sayismin kargilagtirilmas: sonucunda
yonetsel yogunlugun fazla olmadifi ve hatta 6nemli Olgiilerde diigtirildiigii buna
kargin yiriitsel yogunlugun arttig1 soylenebilir. Calisan sayisinda yillar itibariyle
onemli degisiklikler yoktur. Ancak yonetici sayisinda 1991 yilina gére % 50
oranmdaki azalma ydnetsel yogunlugu énemli 6lgiide diigiiriilmesini saglamigtir. Bu

durum Sekil 13'de goriilebilir.

Stirekli bir gelisim igerisinde olan TEI’nin kurulug dénemindeki organizasyon
yapist incelendiginde dikey bir organizasyon oldugu ve hiyerarsik basamaklarin
sayisinin  fazla oldugu gorilmektedir. Bu da organizasyon iginde asir1
kademelesmeye ve yonetici ile astlar arasindaki basamaklarin artmasina neden
olmaktadir. Organizasyon igindeki iletisimi ve esglidimii zorlagtirmaktadir. Bu

nedenlerden dolay: da, daha basit ve yatay bir organizasyon yapist olusturulmustur.
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Sekil 13 : Toplam Calisan / Y&netici Orani (1987 - 1996)

1994 yilindan bugiine kadar uygulanan organizasyon yapismin da, igbolimi ve
uzmanlagmaya Onem verildigi fonksiyonel bir organizasyon yapist oldugu
sOylenebilir. Bunun nedeni, biliylimeye, degisime ve siirekli gelisime uyum

saglayabilecek esnek, basit bir yapi, yatay bir organizasyon yapisinin olusturuldugu

gortilmektedir.

Organizasyon i¢inde formallesme derecesinin yiiksek oldugu sdylenemez.
Organizasyon igerisinde islerin ne zaman ve ne sekilde kimler tarafindan yapilacag:
belirlenmistir. Ancak c¢alisanlarin asil goérevlerinin yaninda tali gdrevleri de
bulunmaktadir. Bu gorevierin ne sekilde ve ne zaman yapilacaginin karari

¢alisanlarin inisiyatifine birakilmigtir.

Organizasyon yapist 1987 yilinda olusturuldugunda karar verme yetkisi
tamamen yonetim basamaklarinda yogunlagmigtir. Ancak zaman igerisinde
organizasyon yapisindaki degisme ve gelisme buna bagl olarak ydnetici sayisinin
azaltilmasi ve yoneticilerin kontrol alanlarinin genisletilmesi ve katilimli yonetim
anlayisinin yerlesmesi, yetki ve sorumluluklarin alt basamaklara kaydirilmas: ile

merkezkag bir organizasyon olusumunu saglamistir.
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Sekil 15 : Satiglar / Toplam Calisan Orani (1987 - 1996)

Grafiklerden de gorildigi gibi isletme bir yandan satiglarim artirirken, diger
taraftan Satislar/Toplam g¢alisan oranmint uluslararasi standartlara ulagtirmaya
cahsildigr soylenebilir. Aym1 zamanda isletmenin bir taraftan verimliligi arttig:
gorilirken, diger taraftan da daha az yonetici ile daha az basamaklarin bulundugu
yalin bir organizasyon yapist olusturulmustur. Yodnetici sayisinin azaltilmasi ile
isletme i¢inde iletisim artmis, bu da yoneticilerin yetki ve sorumluluk gogerimini
artirmalarin1  saglamigtir. Basit bir organizasyon yapisinin olusturulmas: ile

biirokrasi azaltilarak, karar verme siirecinin hizlandirilmas: saglanmigtir. Calisanlar
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stirekli gelisme ve iyilestirmeye uyum saglayabilmekte ve hatta bunu dogal bir
calisma bigimi olarak benimsemektedirler. Bu da organizasyonun etkinliginin

artmasinda 6nemli bir rol oynadigi sdylenebilir.

TEI'nin ¢aligmalarindaki basarist yiiksek kalitede iiretim yaptigim 1994
yilinda TUSIAD KalDer Kalite Odiiliinii kazanmasi ile kanitlanmisgtir. Bu 8diil
isletme icin biylik bir moral kaynagi olmustur. Daha ileriye gidebilmek igin her
zaman yeni arayiglarin ve yeni ¢aligmalarin iginde bulunmustur. 1994 yilindan sonra
tirlin yelpazesinde blylik artislar meydana gelmigtir. Sekil 16'dan gériildigii gibi
1994 yilindan 1995 yil sonuna kadar gegen siirede {iriin yelpazesi 88'den 164'c
ulagsmustir. TEI ortaya ¢ikan bu olumlu sonuglarin etkisiyle yeni kabiliyetler

kazanmaya ve yatirimlara devam etmistir.
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Sekil 16 : Devreye Giren Yeni Pargalar (1987 - 1986)

Sonug olarak; TEI dretime basladigi ginden bu yana siirekli gelismis,
bliylimiis ve uluslararasi pazarlardaki yerini almigtir. Bu konuma gelmesinde en

biiylik etken egitime énem vermesi, 6grenen bir organizasyon olmasidir.
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SONUC

Caliymamizda, organizasyon yapisinin verimlilik iizerine etkilerinin teorik
bilgiler 1518inda bir isletmede incelemeler yapilarak, isletmenin organizasyon

yapismin verimlilik {izerinde ne tiir etkiler yaptig1 ve sonuglar: yorumlanmigtir.

Organizasyon yapisi ve verimlilik {izerindeki etkileri incelenirken,
organizasyon yapisini karakterize eden yapisal boyutlar ele alinmig ve bu yapisal
boyutlarin organizasyon igerisinde uygulanmalarinin verimliligi ne diizeyde

etkileyebilecegi konusu lizerinde durulmustur.

Bir organizasyonun ekonomik, teknik ve iggiicli yonleriyle ilgili bir 6lgiit olan
verimlilik, Gretim faktorlerinin {iretim siire¢lerindeki ekonomik etkinliklerinin bir
biitiin olarak Ol¢iilmesini ifade etmektedir. Verimlilik, 6zellikle isgiicti verimliligi
bir ¢ok degiskene baglidir. Organizasyon yapist da, iggiicii verimliliini dogrudan

veya dolayl olarak etkileyen degiskenlerden biridir.
Isletmelerin  organizasyon yapilarinin isgiici verimliliklerini ne olgiide

etkiledigini belirlemek amaciyla yapilan bu galigma sonucunda ve inceleme

yaptigimiz TEI’de ileri teknolojinin kullanilmasi ve iginde bulunduklar gevre
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kosullarina uyum saglayabilecek organizasyon yapisina sahip olmasi, isgiicii

verimliligini ylikselttigi sonucuna varilmistir.

Isletmeler, giinlimiiz rekabetgi ortamina ayak uydurabilmek icin gevredeki
hizli degisimlerden en az diizeyde etkilenebilecegi, hiyerarsik basamaklarm az
oldugu, yetki gdceriminin fazla oldugu, katilimli ydnetim felsefesinin uygulandig
basit yapili bir organizasyona sahip olmalar1 gereklidir. Isletmeler siirekli biiylime
ve gelisme iginde olduklar, yeni kabiliyetler kazandiklar, iirlin yelpazesini ve
personel sayisim artirdigr siirece i¢inde bulunduklar: ortama uygun bir organizasyon
yapist  olusturmahdir. Isletmenin  biiyikligii, c¢alisanlarin sayis1  seklinde
tamimlandiginda, organizasyondaki agir1 kademelesmenin getirecegi olumsuz etkiler
gbdzoniinde bulundurulmalidir. Olumsuz etkileri en aza indirgeyebilmek igin,
tisgdrenlerin . gorev  ve  sorumluluklart  belirlenmeli, karar verme yetkisi alt
basamaklara gogerilerek merkezkac bir organizasyon yapisi olusturulmaya
calistimahidir. Gorev ve sorumluluklar belirlenirken, islerin ne zaman ve ne sekilde,
kimin tarafindan yapilacagi belirlenmeli ancak isgérenlerin yapacaklar igler ile
tlgili inisiyatif kullanma yetkisi de bulunmalidir. Caliganlarin digiincesine 6nem
veren, isbasinda niteliklerini ve yaraticiliklarini kullanma ve gelistirme firsat1 veren
organizasyon yapisina sahip bir isletmenin verimli olmasi, yapi1 ve verimlilik

arasindaki olumlu iliskiyi géstermektedir.

Organizasyon yaplsmm verimlilik tizerindeki etkilerinin TEI’de yapilan
incelemenin sonucunda, isletme TEI’de yapilan incelemenin sonucunda, isletme
kurulusundan bugiine kadar stirekli bir gelisme igerisinde oldugu, organizasyon
yapisinda bazi degisiklikler yaparak glinlimiiz kosullarina uyum saglayabilecek

organizasyon yapisi olusturmaya calistig1 goriilmektedir.
TEI, bu sire igerisinde organizasyondaki yoneticilerin yetki ve

sorumluluklarini artirarak kontrol alanlari genisletilmis karar verme yetkisi alt

basamaklara gogerilerek merkezka¢ bir organizasyon yapisi olusturulmustur.
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Kurulusundan bugiine kadar gegen siire icinde cgitime Onem vermistir. Isboliimii ve
uzmanlasmanin sonucunda kademelesmenin az oldugu yatay ve yalin bir
organizasyon yapist olusturulmustur. Bugiine kadar organizasyon yapisi iizerinde
yapilan galigmalar sonucunda isletmenin satiglarinin, etkinlik ve verimliligin arttig

gozlenmektedir.

Sonug olarak, isletmeler verimliliklerinin artirilmasinda organizasyon
yapisinin da etken oldugunu géz oniinde bulundurarak, uygun bir organizasyon

yapisi olusturmalidir.
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igerisinde birlegtirilmesi siireci olduguna gore, uyum ve eylemlerin uygun bir
sekilde birlestirilmesi  ydnecticilerin  egglidimiiyle saglanabilir (177). Dikey
farkhlasma, yoneticiler ile Uretimde c¢aliganlar arasinda bilyilk mesafelerin
olusmasma neden olabilecegi gibi, iggorenlerin faaliyetlerini izlemelerini ve
denetimi gliglestirebilir. Organizasyonlarin yatay farklilagsma derecesinin yiiksek
olmas: dikey farklilasmadan ortaya g¢ikabilecek olan bu tiir sorunlarin en az
indirilmesini saglayabilir. Ancak yatay farklilagmanin da yiiksek diizeyde olmasi
beraberinde sorunlar getirebilir. Yatay farklilagma organizasyon iginde iggbrenlerin
ilerlemesini zorlastlrabilir.. Ancak haberlesmenin kolay, denetim daha gevsek
olmasina neden olabilir. Yatay farklilasmanin kontrol alaninin genislemesine neden
olabilecegi daha once belirtilmisti. Kontrol alaninin genislemesi karar verme
yetkisinin  devredilmesini saglayabilir. Kigilere yetki ve sorumluluklarin
devredilmesi morallerinin yiikselmesine, yaraticiliklarimi ortaya koymalarini ve
bdylece daha verimli olmalarin1 saglayabilir. Ancak genis kontrol alani denetimi
azaltacagr duslincesinden hareketle isgorenlerin ¢aligmalarinin yavaslamasina ve

verimin diismesine neden olabilir.

Organizasyonun formallesme (bigimsellik) derecesi, organizasyon iginde
islerin ne Ol¢lide standartlastirilmig oldugunu, ne 6lclide kural ve prosediirlere
uyuldugunu ifade ettigine gore, ¢alisanlarin davraniglarini diizenlemede etken bir

ara¢ oldugu soylenebilir (178).

Yiiksck formalizasyon, organizasyon iginde islerin nasil, ne zaman, kim
tarafindan, ne sekilde yapilmasi gerektiginin belirlenmesi olduguna gore, boyle bir
organizasyonda isgoérenlerin yaptiklari ise birgeyler katma olanagii ortadan
kaldirdigr soylenebilir. Bu nedenle, iggorenlerin karar verme ve yaraticihiklarim
kullanma olariagl en aza indirebilir.Caliganlarin kendilerini geligtirme imkanlarinin

olmamasinin, organizasyonun yenilie ve yaraticiliga zarar verecegi sOylenebilir.

(177) CAN,s. 102.
(178) OZCER, s. 42.
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