GIRIS

Orgiitler de canli organizmalar gibi dogma, biiyiime, olgunluk ve &liim gibi
yasam agamalarindan gegmektedirler. Fakat canli organizmalarin aksine orgiitler teoride
oliimsiiz  olabilmektedirler. Orgiitlerin giiniimiizdeki hiper rekabet ddneminde
yasamlarini dliimsiizlestirebilmeleri ise orgiitsel biiylime siirecinin basarili bir sekilde

yonetimine baglh bulunmaktadir.

Orgiitsel biiyiimede, niteliksel biiyiikliige ulasabilmek icin orgiitsel biiyiime
uygulamalarmin 6rgiit yapisma uygun olaninin se¢ilmesi ve gerceklestirilmesi, orgiitler

acisindan yasamsal 6nem tagimaktadir.

Orgiitlerin yasam evrelerinden olan orgiitsel biiyiimeyi sonlandirmamak,
orgiitsel bliylimeyi devam ettirebilmek i¢in, orgiit yasam seyri kapsaminda gelistirilen
Orgiitsel Biiyiime Modeli ve uygulamalar1 bulunmaktadir. Bu modeller igerisinde Larry
E. Greiner’in Orgiitsel Biiyiime Modeli, Orgiit teorisyenleri tarafindan orgiit
literatiirtinde bir klasik olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel biiyiimenin
degisik asamalarindaki evrimsel sorunlar, devrimsel ¢6ziim yaklasimlar1 ile ortadan

kaldirilmas1 Greiner Orgiitsel Bilylime Modeli’nin teorik temelini olusturmaktadir.

Bu calisma bes boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde; orgiitsel biliylimeye
yonelik kavramsal temeller iizerinde durulurken, kavramlar arasindaki iliskiler

aciklanmaya ¢aligilmistir.



Ikinci boliimde; drgiitleri biiyiimeye ydnlendiren egilimler; orgiitsel, ekonomik,
toplumsal, teknolojik egilimler ve yonetim-oOrgiit teorilerindeki gelismelerin, Orgiitiin

niteliksel gelisimi lizerindeki etkilerinin incelemesi yapilmustir.

Ucgiincii boliimde; drgiitsel biiyiimeyi kisitlayan faktorler ve drgiitsel biiyiimenin
sonuglar1 analiz edilmeye calisilmustir. Orgiitsel biiyiimeyi kisitlayan faktérler; bakis
acilari, finansal kaynak yeterliligi ve sorunlar olarak incelenirken, orgiitsel biiyiimenin

sonuglar1 ise; olumlu ve olumsuz sonuglar1 agisindan degerlendirilmektedir.

Dérdiincii bdliimde ise; orgiitsel bilyiime modelleri ve L.E. Greiner Orgiitsel
Biiyiime Modeli uygulamalarinin, orgiit yapisina ve orgiit kiiltiiriine etkileri lizerinde

durulmaya c¢alisilmaktadir.

Besinci boliimde; Kordsa A.S.’de, Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeli
uygulamalarmin, Orgiit yapist ve Orgiit kiiltlirine yansimalarinin incelemesi
yapilmaktadir. Bu baglamda ele alinan orgiitiin biiyiikliik, politika ve performans
konularinda arastirma sonuglarinin degerlendirilmesi yapilmaktadir. Ayrica bu boliimde

orgiitiin biiyiikliikk sonu¢larmin degerlendirmesi yapilmaktadir.

Calismanin son kisminda, konunun kisa bir degerlendirilmesi yapilarak, giriste

verilen hipotezin gecerliligi yorumlanmaktadir.



BiRINCi BOLUM

ORGUTSEL BUYUMEYE YONELIK KAVRAMSAL TEMELLER

I. TANIMLAMA: ORGUTSEL BUYUME

A) ORGUTSEL BUYUME

Orgiit amaclarmdan olan biiyiime, bir gelisme ve degisim siirecidir. Biyoloji
orijinli bir kavram olarak biiyiime; Orgiitlerin, insanlarin, hayvanlarin, bitkilerin
dogduktan sonraki yasam evrelerinden olusturmaktadir’. Bu olgu orgiit literatiiriinde
Orgiit Yasam Seyri, Organizational Life Cycle kapsaminda ele almmaktadir®. Ancak
orgiitler teoride Oliimsiiz olabilmektedir. Amerika’da 1670 yilinda orgiit yasamina
baslayan, ylizyillardan beri varliklarmmi devam ettirmekte olan The Hudson Bay
Company ve ayrica Universiteler, Kiliseler, Uluslar bu teoriye ornek olusturan

6rg1'itlerdir3.

Orgiitsel Biiyiime; orgiitsel degisim siirecinde orgiitlerin kurulus asamasi ile

olgunluk asamasi arasindaki asamalarda, orgiit bilesenlerindeki; Orgiitsel yapi, insan

'Belkis OZKARA, Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degisim, Afyon Kocatepe Universitesi, Afyon, 1999, s.
139-140, Nurullah Geng, Basarili Bedel Ister, Birinci Basim, Timas Yayinlari, istanbul, 2001, s. 130.

Gareth JONES, Organization Theory, Second Edition, Teksas APM University, 1998, s. 436; Robert D.
SMITHER, John M HOUSTON, Sandra A. MCINTIRE, The Field of Organization Development, Second
Edition, 1997, s. 36; Rosabeth Moss KANTER, A. STEIN, Todd D. JICK, The Challenge of
Organizational Change, The Free Press, A. Division of Macmillan Inc. New York, 1992, s. 15.; Ichak
ADIZES, Managing Corporate Life Cycles, Prentice Hall Pres, Paramus, 1999, s.10.

*Arthur G. BEDENIAN ve Raymond R. ZAMMUTO, Organizations Theory and Design, The Dryden
Press, Chicago, 1991, s. 461.; Janes A.F. STONER, Charles WANKEL, Management, Third Edition,
Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 1986, s.288



kaynagi, teknoloji, tlretim miktar1 vb. nicelik yonlii artis ile yOnetim stratejisi

siireglerindeki nitelik yonlii artis1 kapsamaktadir®,

Bununla birlikte orgiit bilesenlerindeki nicelik ve nitelik yonlii artig verileri,
orglitsel biliylimenin Olgiilmesi ve sonuglarinin  gozlemlenmesinde kullanilabilen

degiskenleri meydana getirmektedir®.

Biiyiimenin nitelik ile ilgili yonii; Orgiitiin yapisini olusturan somut ve beseri
unsurlarin nitelik itibariyle daha iyi ve verimli hale getirilmesi demektir. Belirli bir
biiylikliige ulagilmak istenildigi zaman, bu biyiikligiin getirdigi nitelikte girdilere
gereksinim olmaktadir®. Bu ¢alismada da orgiitsel biiyiimenin niteliksel biiyiikliik
boyutu incelenecektir. Dolayisiyla Orgiitsel biiylimenin niteliksel boyutunun
belirlenmesindeki temel unsurlarin, somut kaynaklar ve insan kaynaklar1 oldugunu ifade
etmek miimkiin olacaktir. Bir gelisme ve degisme siireci olan orgiitsel biiylime, 6rgiitiin,

yap1, insan, teknoloji v.b. gibi ¢esitli unsurlarinin nicelik yonlii artisin1 gostermektedir.

II. ORGUTSEL BUYUME ILE ILISKiLi BENZER KAVRAMLAR

Orgiitsel Degisim, Orgiitsel Gelisme, Orgiitsel Yenilik, Yeniden Orgiitleme,

Reorganizasyon, Orgiitsel Doniisiim kavramlar1 Orgiitsel Biiyiime kavramma anlam

*Inan OZALP, Isletmelerin Biiyiimesinde Ortaya Cikan Organizasyon Sorunlari, Adana, 1.T.I.A. Yaym,
Adana, 1975, s. 18; CEMALCILAR ve Digerleri, Isletmecilik Bilgisi, Isitme Oziirlii Cocuklar Egitim ve
Aragtirma Vakfi Yayin1 No: 39, Eskisehir, 1999, s. 131; s. 4-5; Omer F. AKYUZ, Degisim Riizgarinda
Stratejik fnsan Kaynaklar: Planlamast, Birinci Basim, Sistem Yayincilik No: 279 Istanbul, 2001, s. 81-
82; Omer DINCER, Orgiit Gelistirme, Birinci Basim, Timas Yayinlari, istanbul, 1992, s. 7-8, “Gordon L.
LIPPITT, Organizational Renewal: Acheiving Viability in a Changing World, Prentice Hall Inc.,
Englewood Cliffs, New Jersey 1969” s. 1°deki alint1.

*Lawrance G. WEINZIMMER, C. PAUL, et all., “Measuring Organizational Growth: Issues,
Consequences and Guidelines” Journal of Management, 1998, Volume: 24, Issue: 2, s. 1-2; D. D.
BAKER ve J. B. CULLEN, “Administrative Reorganization and Configuration Context” Acedemy of
Management Journal, 1993, No: 36, s. 1252.

®Omer DINCER, Orgiit..., s. 8 “Erol EREN, Isletmelerde Biiyiime Amaci ve Ol¢iimii” Sevk ve Idare
Dergisi, Sayi: 110, Ekim, 1997, s. 1252.



yoniiyle yakmn kavram ve olgulardir. Ancak Orgiitsel Degisim kavrami, belirtilen bu

kavramlarin tamamini kapsamaktadr’.
A) ORGUTSEL DEGISIM

Orgiitsel Degisim, orgiitiin elemanlarinda, alt sistemlerinde, bunlarin aralarmndaki
iligkilerde ve orgiit-cevre arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tiirlii planh ya
da plansiz degisme olarak tammlanmaktadir®. Orgiitsel degisimin planli ve plansiz
olmasi, degisim silirecinin her asamasmin Onceden kararlastirilip uygulanmasi ile
ilgilidir. Yonetim literatiiriinde degisim kavramimndan cogu zaman planli degisim
anlasilmaktadir. Plansiz degisim ise; defisimin amacmin, yoniiniin ve silirecteki
asamalarinin onceden diisliniilmedigi, Orgiitii yonlendiren dolayisiyla zorunlu olarak

kabul edilen bir degisimi ifade etmektedir®.

Orgiitlerin agik sistem alma &zelliklerinden dolayl, ¢evre kosullarinda meydana
gelen degisimlere uyum saglayabilmek i¢in orgiit sisteminin devamlili§1 ve beklenen
sonuglari gerceklesmesi dncelikli kosullar arasinda yer almaktadir. Cevrede meydana
gelebilecek herhangi bir degisme, 6rgiitiin ilk dengesini bozacak yeni dengeyi gerekli
kilacaktir. Bu nedenle orgiitsel degisimde cevre kosullarmma uygun stratejilerin
belirlenmesi, uygulanmasi ve yiiriitiilmesi énemli yer tutmaktadir’®. Kisaca, acik bir
sistem olmasi ve dinamik yapis1 geregi orgiitler i¢inde bulunduklar1 c¢evre ile siirekli
etkilesim halindedirler. Bu etkilesim, orgiit yasami boyunca ¢ok yonlii olarak devam

edecek olan bir siireci belirtmektedir.

"Omer DINCER ve Yahya FIDAN, Isletme Yénetimi, Birinci Basim, Beta Basim Yayin Dagitim A.S.,
Istanbul, 1996, s. 416; OZKARA, s. 139; Nicolay WORREN, Keith RUDDLE ve Karl MOORE, “From
Organizational Devolopment to Change Manegement”, Journal of Applied Behavional Science, Say1: 35,
No: 3, September, 1999, s. 273-274.

& Mehmet SAGLAM, Orgiitsel Degisim, TODAIE, Ankara, 1979, s. 29.

® Erol EREN, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Altnc1 Basim, Beta Yaymevi, istanbul, 2000, s.
567.

% Omer DINCER, Orgiit..., s. 9; SAGLAM, s. 6; Inci ARTAN, “Orgiitsel Degisim ve Gelisme”, Endiistri
ve Orgiit Psikolojisi, Editér: Suna Tevruz, ikinci Basim, Tiirk Psikologlar1 Dernegi, Ankara, 1997, s. 103;
SMITHER ve HOUSTON, s. 35.



B) ORGUTSEL GELiISME

Orgiitsel Gelisme, bireylerde, teknolojide, yapt ve siire¢lerde degismeyi
kolaylastiran bir yontem olarak goriilmektedir**. Orgiitsel gelisme faaliyetleri dnceden
planlanmig, biitiin Orgiitii kapsayan, Orgiitte etkinlik ve verimliligi arttirmak igin

bireylerin ugraslarin1 6rgiit amactyla uyumlastirma faaliyettir'2.

R. Bechard ise oOrgiitsel gelismeyi; planli, orgiit ¢apinda, yukaridan yonetilen,
orgiitiin etkinlik ve sagligini arttrmak amaciyla, davranis bilimlerinden de yararlanarak
orgiit siirecine yapilan miidahaleler olarak tammlanmaktadir®®. Burada belirtilen
orgiitsel saglik ifadesi ile orgiitteki insan kaynaklarmin giidiilenmesi, kullanilmasi ve

orgiit ile biitiinlestirilmesi ifade edilmektedir™.

Orgiitsel Gelisme, Orgiitsel Biiyiime, Orgiitsel Yenilik, bir orgiitsel sistemin
biitlinlinde ya da herhangi bir par¢asindaki degisimin, diger pargalar iizerindeki olumsuz
etkilerini, uyumsuzluk sorunlarmi veya uyumlastirma gereksinimlerini karsilamay1
amaglamaktadir. Dolayisiyla de§isimin yaratmis oldugu sorunlari ¢6zmek ve boylece
gelismek de bir degisim olmaktadir™. Bu nedenle drgiitsel yasamin, belirlenen hedefler
dogrultusunda, etkin, verimli, saglikli sekilde siirdiirebilmenin bir kosulu Orgiitsel

gelismenin devam ettirilmesine bagli oldugunu belirtmek miimkiin olacaktir.

1 Ali BALCI, Orgiitsel Gelisme, Personel Egitim Merkezi Yaymi No: 18, Ankara, 1995, s. 1.

2 D. F. HARWEY, D. R. BROWN, An Experiental Approche to Organizational Development, Third
Edition, Pirentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 1976, s. 3; EREN, Orgiitsel..., S. 546.

3 R. BECKHARD “Optimizing Team Building Efforts”, The Journal of Comtemporary Business, 1972,
s. 23-32.

“BALCI, s. 3.

BOZKARA, s. 148; M. Serif SIMSEK, Yénetim ve Organizasyon, Besinci Basim, Nobel Yaym Dagitim,
2000, s. 318.



C) ORGUTSEL YENILIK

Yenilik, orgiitlerin ¢evrenin gereksinimlerini daha iyi karsilayabilmek, tiretim
sistemlerini yeni mal ya da iirlin gelistirmek icin yeteneklerini, kaynaklarini degistirme
stirecidir. Ancak yenilik yapmanin zihinsel siire¢lerle de yakindan iligkisi vardir. Bu
nedenle yenilik kavramini, yalnizca yeni mamuller, makineler icat etme seklinde
tanimlamak ve teknolojik bir olgu olarak gérmek dogru olmayacaktir. Dolayisiyla
yenilik, yeni yonetim ve orgiit, orgiit slireglerinde yeni yonetim ve teknik bulma, bilgi

isleme ve bunlar1 uygulama olarak gérﬁlmektedirlﬁ.

Orgiitsel agidan yenilik, var olan sorunlara yeni ¢oziimler getiren diisiinceleri
ortaya koyma siirecidir. Farkli nedenlerden dolayr c¢evresel de§isime uyum
saglayamayan igletmelerde, orgiitiin yeniden ele alinmasi ya da tamamen degistirilmesi
gerekebilecektir. Bunun sonucunda ise agik ve toplumsal bir sistem olan Orgiitiin
yasamint devam ettirmesinin bir kosulu olan yeniden Orgiitleme giindeme
gelebilecektir'’. Diger yandan yenilik ve degisim kavramlarmm anlamlarinm
birbirlerine yakin olmasindan dolayi, 6rgiit biinyesinde yapilan her yeniligin bir degisim

oldugunu fakat buna karsilik her degisimin yenilik sayilamayacagini ifade edilebilir.

D) YENIDEN ORGUTLEME, REORGANIZASYON, YENIDEN
DUZENLEME, YENIDEN YAPILANMA

Yeniden Orgiitleme kavramu, kiiciiklii bilyiiklii birden fazla kurum ve kurulusun,
degisen kosullara uyum saglamamalariin, bu nedenle yasama ve gelisme giiclerini

kaybetmelerinin meydana ¢ikardig1 bir zorunlulugun eseri olmaktadir*®,

'8 Erol EREN, Isletmelerde Yenilik Politikas, istanbul Universitesi, 1. F. Yay. No: 27, istanbul, 1982, s.
16; “Ahmet AYHAN, Salih Z. IMAMOGLU, Yenilik, Gebze Ileri Teknoloji Enstitiisii Yayin1 No: 5,
Ankara, 1999, s. 20-21, “T. SERVANI ve P. ZIRBILLO The Albatross of Product Innovation” Business
Horizons, Jan.-Feb., 1997, Vol: 40, Issue: 1’deki alint1; Jones, s. 515.

" OZKARA, s. 145; KALKANDELEN, Reorganizasyon ve Norm Kadro, Altinci Basim, Adil Yayinevi,
Ankara, 1995, s. 19.

18 Kemal TOSUN, Yénetim ve Isletme Politikast, istanbul Universitesi, I. F. Yaymi No: 232, istanbul,
1990 s. 645; CEMALCILAR ve Digerleri, s. 131; AKYUZ, s. 15-16.



Farkli bir yaklagima goére yeniden orgiitleme; isleyen bir Orgiitii yeni bir yapiya
biirlindiirme ya da bir Orgiitii yeniden yaratma anlamina gelmektedir. Yeniden
orglitlenme, daha once gergeklestirilen orgilitleme ¢alismalarinin sonucu olarak ortaya

¢ikan bir orgiitte yapilmaktadir™.

Yeniden oOrgiitleme faaliyetleri; zaman agisindan kisa ve uzun vadeli olarak
yiriitiilmektedir. Kisa vadeli oOrgiitleme, bireysel iliskilerden kaynaklanmakta ve
bilingsiz olarak olusmaktadir. Uzun vadeli orgiit icin kisa tanimlayici agiklama,
yeniden Orgiitleme unsurundaki aksaklik, bozukluk veya eksikliklerin teshis edilerek
giderilme 6nlemlerinin alinip uygulanmasi s6z konusu olmaktadir. Dolayisiyla yeniden

orgiitleme, orgiitlerin yasamlarmnin devaminda énemli bir siireci olusturmaktadir®.

E) ORGUTSEL DONUSUM, TRANSFORMASYON

Orgiitsel Degisimin bir diger uygulama sekli olan &rgiitsel doniisiim, bir
dontistiiriicii, lider ya da yonetici tarafindan gerceklestirilen ve degisim gereksinimi
ortaya ¢iktig1 zaman olusan bir siiregtir. Bir bagka tanimlamada ise doniisiimler, biiytik
bir degisim gereksinimi bulundugunu goéren yeni bir yonetici ya da orgiitiin yonetimine

gectigi andan itibaren baglamayan bir degisim siireci olarak belirtilmektedir®’.

Orgiitsel Déniisiim, yeniden yapilanma, yeniden drgiitleme, yeniden cerceveleme
ve yeniden canlanma-canlandirma kavramlarini déniisiim-degisim agisindan igine alan

bir kavram olarak da karsimiza ¢ikmaktadir®.

Cogunlukla, donistiiriicti orgiit liderini ya da yOneticisini destekleyen etkin bir

grup olmazsa, doniisiim programi uzun dénemli degilse, biiyiik bir doniisiim, degisimin

9 Nihat KARAKOC, Yénetimde Yeniden Orgiitlenme, Mey Ofset, Izmir, 1991, s. 20.

2 Canan CETIN, Yeniden Yapilandirma, Der Yaymlari, istanbul, 1996, s. 3-10 “Ali AKDEMIR, Vizyon
Yéntemi, Avrupa Insan Kaynaklar1 Merkezi Yayini, Birinci Basim, Bayrak Matbaa Ltd. Sti., Istanbul,
1998, s. 90”daki alint1.

2l John P. KOTTER, “Belirsizlik Yonetimi: Dontistim Cabalari Neden Basarisiz Kaliyor?”, Harvard
Business Review, Ceviren: Meral TUZEL Mess Yayin No: 291, Istanbul 1999, s. 14-15.

22 Ali AKDEMIR, Isletme Birimine Giris, Birlik Ofset Yaymecilik, Eskisehir, 1999, s. 300.



sonucunun basarisizlikla biteceginin acik gostergesi olabilmektedir. Ayrica basarili
doniisiim i¢in, oncelikle bireylerin diisiincelerinin etkilenmesi, doniistime hazir olmasi
da onemli bir kosulu olusturmaktadir®®. Dolayisiyla 6rgiitsel doniisimde 6zne
konumundaki orgiit bireylerinin, Onyargilardan uzak, paradigma erozyonuna agik

bireyler olmalari, 6rgiitsel doniigiimiin sonucunu dogrudan etkileyebilecektir.
I1I. ORGUTSEL BUYUME TURLERI

Orgiitsel biiyiime tiirleri, stratejik yonetim ile ilgili kaynaklarda biiyiime
stratejileri olarak da ele alinmaktadir. Bu kisimda orgiitsel biiylime tiirleri; i¢ biiylime,

dis biiylime ve durgun biiyiime olarak incelenecektir.
A) IC BUYUME

I¢ biiyiime genellikle, yapilan isin genisletilerek meydana getirilen biiyiimeyi
belirtmektedir. Bu tiir biiylime derece derece gergeklestirildiginden, planlanmasi ve
orgiitiin yeni duruma uyumu kolay olmaktadir®. Ayni zamanda bu tiir biiyiimede orgiit,
bliylime faaliyetlerini kendi kaynaklar1 ile finanse ettigi i¢in de i¢ biiylime olarak

tanimlanmaktadir®>.

Bir diger yaklasima gore i¢ biiyliime; biitiinlestirici bliyiime, ¢esitlendirici biiyiime
ve kiigiilerek biiylime olarak ele alinmaktadir®®. Fakat bazi kaynaklarda bu yaklasimdan
farkli olarak kiigiilerek biiyiimeyi dis biiyiime olarak incelemektedir’’. Bu kisimda,

kiigiilerek biiyiime, i¢ bliylime tiirii olarak ele alinacaktir.

2 Jeffrey K. DANTER, “Organizational Change As a Component of Ecosystem Management”, Society
and Natural Resources Jep. 2000, Vol. 13, Issue: 6, p. 537; Akdemir, s. 15.

2 CEMALCILAR ve Digerleri, s. 91.

% Semih BUKER, Riza ASIKOGLU, Giiven SEVIL, Finansal Yénetim, kinci Basim, Anadolu
Universitesi K.D.M., Eskisehir, 1997, s. 497; Zeyyat SABUNCUOGLU ve Tuncer TOKOL, Isletme I-
I1, Rota Ofset Matbaacilik A.S.,Istanbul,1991, s.92.

% Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Beta Basim Yayin Dagitim A.S. istanbul, 1998,
5.282-286.

2" Erol EREN, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Besinci Basim, Beta Basim Yaymn Dagitim
A.S.Yaym No:244, Istanbul, 2000, s. 242; DINCER, Stratejik..., s. 86.



1. Biitiinlestirici Biiyiime

Biitiinlestirici Biiyiime; Dikey Biiyiime ve Yatay Biiyiime olarak iki sekilde
incelemek miimkiindiir. Bununla birlikte biiylime yonii baglaminda dikey ve yatay

biiylime, ileriye dogru biiylime ve geriye dogru biiyiime olarak da siniflanmaktadir.

a. Yatay Bliytime

Yatay Biiylime sekli; pazara niifuz etme, mamul farklilastirma, pazar
farklilastirmasi olarak gerceklesmektedir.Yatay biiylimeden amag, ayni is kolundaki bir

baska orgiitiin denetimini ya da miilkiyetini ele gecirmek ve ek olanaklara kavusmaktir.

b. Dikey Biiylime

Dikey Biiyiime; ileriye dogru dikey biiylime, geriye dogru dikey biiylime olarak
goriilmektedir. Bu sekilde orglit liretim veya pazarlama siirecindeki olas1 olumsuzluklari
ongorerek tedbirini almakta ve biiylimesini de gerceklestirmis olmaktadir. Bilgisayar
donanimi iireten bir orgiitiin, bir baska donanim {iireten Orgiitii satin almasi buna bir

ornektir.

2. Cesitlendirici Biiyiime

a.Tek Yonli Cesitlendirici Biiyiime

Tek Yonlii Cesitlendirici, Concentric Biliylime; oOrgiitiin mevcut iiriin dizisine,
mevcut pazarda yenilik¢i ve farkl {iriinler ilave etmesiyle gerceklesmektedir.Boylece

orgiit tiiketici profilini 6nceden bilmenin verdigi avantaj sayesinde yeni liriin ve

hizmetler gelistirme ve liretimde yogunlasarak biiylime yolunu se¢mektedirler.
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b.Cok Yonlii Cesitlendirici Biiyiime

Orgiitiin i¢inde bulundugu pazardan farkli olarak; tamamen yeni pazarlara,yeni ve
farkli 6zellikli mamuller ve hizmetler gelistirerek bu pazarda biliylimeye ¢alismasi, ¢cok
yonlii ¢esitlendirme seklindeki biiylime seklidir.Bununla birlikte Orgiitler karli
bulduklar1 farkl sektorlerde de faaliyet gostermektedirler.

3. Kiiciilerek Biiyiime

Bu biiylime seklinde, Orgiitiin faaliyet sonuc¢larinin kiigiilmesi gibi ¢ikarmi soz
konusu olmamaktadir. Orgiit yonetimi yapisini kiiciilterek, dis kaynaklar1 kullanarak ya
da biiyiik bir translantik yerine kiiciik kiiciik gemilerden olusan bir filo kurarak
bliylimek anlamina gelmektedir. Bu yonii ile bu biiylime tiirline kiiclilerek biliyiime

denmektedir?®,.

Biiylime bir orgiit icin bir “saghk” gdstergesi, kii¢iilme ise, “hasta” bir Orgiitiin
tyilestirilmesi i¢in alman bir 6nlem olarak kabul edilmistir. Ancak son yillardaki
kiiciilme, oOrgiitlerin rekabet giiciinii arttirabilmek i¢in basvurulan bir Orgiitii
giiclendirme uygulamasi olmugtur®. Dolayisiyla rekabet¢i ortamda biiylik orgiitlerin
kiiciik Orgiitleri satin almanin yaninda kendi yapilarmi kiigiilterek de orgiitsel

biliylimelerini devam ettirdikleri is yasaminda goriilmektedir.

Kademe azaltma, delayiring veya insan kaynagi sayisinda azaltma, downsizing,
kiigiilerek biiylimede en c¢ok bagvurulan yontemlerdendir. Ancak downsizing
sonucunda, oOrgilitte stratejik 6nemi olmayan faaliyetlerin orgiit disma kaydirilmasi,
outsourcing ya da Orgiit disindan is goren kiralanmast uygulamasit glindeme

gelebilmektedir®®. Boylece 6rgiitler yalnizca uzmani olduklari alana yogunlasmakta,

% DINCER, Stratejik..., s. 296; Zeynep FIDAN, 2000°li Yillarda Yénetim, Birinci Basim, Alfa Basim
Yayin Dagitim Ltd. Sti., Istanbul, 2000, s. 71-72.

% Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Yonetim ve Organizasyon, Altinct Basim, Beta Basim Yaym
Dagitim A. $. Istanbul, 1998, s. 310.

% DINCER, Stratejik..., s. 290.
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outsourcing uygulamalar ile de diger Orgiitlerin uzmanlagmalarina yardime1 olmakta ve

ekonomik ac¢idan katma deger olusturmalaria da dolayl sekilde destek vermektedirler.

B) DIS BUYUME

Orgiitler, biiyiimelerini yalmizca kendi kaynak ve cabalariyla degil, baska
orgiitlerin kaynak ve c¢abalarin1 kullanarak da gercgeklestirmektedirler. Kisaca dis
bliylime olarak tanimlanan bu tiir biiyiime sekilleri; mevcut mamul ya da pazar da
olabilecegi gibi yeni mamul ya da pazarlarda da uygulanabilmektedir. Bir bagka ifade
ile orgiitler dis bliylimeyi, diger orgiitler ile biitiinlesme ya da stratejik isbirligi yaparak
da gerceklestirmektedirler.

Dis biiyiime sekilleri; Stratejik Is Birlikleri; Birlesmeler, Merger veya Sirket
Evlilikleri, Satin Alma, Acguisition, , Ortak Yatirim, Joint Venture, Lisans
Anlagmalari, Satis Yetkisi veya Satis Acenteligi Verme, Franchising olarak siralamak

miimkiindiir®.

1.Birlesmeler, Merger

Orgiitsel birlesme ya da merger; iki ya da daha fazla 6rgiitiin tiim kaynaklarin1 bir
araya getirerek, hukuksal varliklarin1 kaybetmeleri ve ortaya yeni bir orgiit olarak

cikmalar1 seklinde gergeklesebilmektedir.

Bu stratejide amag; orgiitiin kendi mevcut faaliyetlerini ge¢miste oldugu gibi
stirdlirdiigli takdirde satis ve karlar bakimindan erisecegi hedeflerden daha yiiksek
hedeflere ulasmak ve bu sayede baska basarili orgiitlerin mal veya hizmetlerini satin
almak veya onlarla birlesmektir®. Bu tiir dis biiyiime sekli, 6rgiit nikahi ya da evliligi

olarak da isimlendirilmektedir.

%! DINCER, Stratejik..., s. 286-291; EREN, Stratejik..., s. 242-247; AKDEMIR, Isletme..., s. 134;
DINCER ve FIDAN, Isletme Yonetimine Giris, Birinci Basim, Iz Yaymecilik Ltd. Sti., Istanbul, 1995, s.
147; Parricta L. ANSLINGER, Thomas E. COPELAND, “Sirket Satin Almak Yoluyla Biiylimek”,
Harvard Business Review, Ceviren: Levent CINEMRE, Mess Yayin1 No: 305, Istanbul, 1999, s. 60.

% EREN,...Stratejik...,s.242.
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2. Satin Alma, Acquisition

Bu biiylime tiirlinde, orgiit faaliyetlerini dengeleyebilmek i¢in bir tek iirlin ya da
hizmet yerine bagka bir Orgiitiin imalat ve pazarlama bolimlerini satin almak
isteyebilmektedir. Son yillarda gelisen “Ozellestirme” faaliyetleri sonucunda bazi
K.I.T.’lerin miilkiyetinin veya isletim hakkinin gercek ya da tiizel kisilere satildig1

gérﬁlmektedir33.

Diger yandan orgiitiin yeni bir pazara girmek veya mevcut pazarda etkinligini
arttrmak amaciyla, etkin ve verimli sekilde ¢alismayan bir orgiitii blinyesine dahil
etmesi de satin alma amaclarina 6rnek gosterilebilir. Satin alma tiirii olan dis biiylimede,
satin alman Orgiit hukuksal yapisin1 kaybetmektedir. Ayrica satin alinan 6rgiitiin mali
durumu bazen kotii de olabilmektedir. Bu durumda satin alinan orgiitiin borglar1 da
devralinmaktadir. Ancak bu borg¢larin miktar1 kadar olan tutar, 6denecek olan vergi

miktarindan mahsup edilmektedir.
3. Stratejik isbirlikleri, ittifaklar

Stratejik is birligi, orgiitler arasinda farkli sekilde ortaya ¢ikan dayanisma ve
kaynak birlestirme faaliyetlerini kapsamaktad1r34. Hukuksal yap1 agisindan merger ve
satin alma ile stratejik is birligi hukuksal yap1 farkliligi durumu gercegidir. Merger ve
satin alma siire¢ baslangicinda hukuksal bagimsizligina sahip iken, isbirligi siirecinde
taraflardan birisi hukuksal bagimsizligini kaybetmektedir. Buna karsilik stratejik
isbirliklerine giren Orgiitler ise isbirligi slireci boyunca hukuksal bagimsizliklarii
kaybetmemektedirler. Bu durum stratejik is birliklerinin temel 6zelliklerinden birini

olusturmaktadir.

Stratejik is birliklerinin temel amaci; rakipler karsisinda giic kazanarak ve

biiytiyerek varliklarini, gegici ya da siirekli olarak devam ettirmektir. Ayn1 zamanda bu

*0mer Baybars TEK, Pazarlama Ilkeler ve Uygulamalar, izmir,1991, 5.68.

#KOCEL, s. 308.
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temel amacin gergeklestirilme sekli stratejik is birliginin tiiriinii de gdsterebilmektedir™.
Dolayisiyla, orgiitler arasindaki stratejik is birliklerinin iki temel fonksiyonu ortaya
cikmaktadir. Birincisi, teknoloji gelistirme amagli ya da teknoloji tabanli igbirlikleri,
digeri ise dogrudan pazari hedef alan pazar tabanl isbirlikleri olmaktadir®®. Kisaca
global ortamda biiyiik ve gliclii orgiitler dahi, yalniz baslarina yasamlarini siirdiirmeyi
gbze alamamaktadirlar. Bundan dolayi, ortak yatirimlardan kaynak paylasim
anlagmalarma, biiytik, kiiclik, rakip, ayn1 ve farkli uluslu orgiitlerin kendi aralarinda
farkli sekildeki isbirliklerine kadar yapilan biitiin anlagsmalar Orgiitsel biiylimeyi

dolayisiyla da orgiitsel yasami devam ettirebilmenin uygulamalarini olusturmaktadir.

4. Goniillii Ortakhk, Joint Venture

Goniillii ortaklik, ortak girisim, joint venture; teknik bilgiye ve teknolojiye
gereksinim duyan orgiitlerin, gelismis ve ileri teknolojiyi kullanan orgiitlerle ortaklik
anlagmalar1 ile birlikte yatirim yaparak ihtiyag¢ duyduklar1 gelismis teknolojiyi
edinebilmeleri olarak ifade edilmektedir. Diger yandan joint venture, yalnizca yiiksek
teknolojiye sahip olan ve sahip olmayan orgiitler arasinda gergeklesmemektedir.
Geligmis teknolojiye sahip olan rakip Orgiitler, simdi birbirleriyle goniillii ortaklik
yaparak teknoloji gelistirmede ortak hareket etmektedirler. General Motors, Ford Motor
Company, Toyota arasindaki ortaklikla yeni teknolojiler gelistirmeye y6nelmislerdir37.
Bununla birlikte orgiitler girmek istedikleri, ancak yeterli bilgi sahibi olmadiklar1
pazarlara yerli bir Orgiitle gonillii ortaklik yaparak girme yolunu da tercih
etmektedirler. Boylece girilen yeni pazarla ilgili bilgilere yerli ortak orgiit vasitasiyla

ulagilmis ve ayn1 zamanda da olasi riskler azaltilmis olabilecektir.

SNren VYAS, “An Analysis of Strategic Alliances: Forms, Functions and Framework”, Journal of
Business & Industrial Marketting, 1995, Volume: 10, No: 3, s. 48.

% John HAGEDOORN, “Understanding The Rational of Strategic Technology Partnering:
Interorganizational Models and Sectoral Differences”, Strategic Management Journal, 1993, Volume: 14,
s. 381

%" Semih BUKER, Riza ASIKOGLU, Giiven SEVIL, Yaturim ve Proje Degerleme, A.U. isletme
Fak.Yaymlar1 No: 436,1999, s.152.
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5. Lisans Anlasmalar

Bu tiir anlagmalar, lisans1 verenle lisanst alan arasindaki lisansin verilmesini ve
bunun kosullarini igeren bir mukaveleden olugsmaktadir. Lisans Anlasmasi, sebebiyle
korunan belirli bir mamuliin liretilmesine veya pazarlanmasina izin veren bir isbirligidir.
Bu tiir anlagmalarda belirli siireler s6z konusu olmakta ve siirenin bitiminde de isbirligi
sona ermektedir. Lisans Anlasmasi; Patent Devri, Teknik Bilgi-Know How ve Satis

Yetkisi-Marka Devri- Franchising olmak iizere ii¢ grupta incelenebilir®;

a. Patent Devri

Bir bulusun veya s6z konusu bulusu uygulama alaninda kullanma hakkinin, bir
kimseye ait oldugunu gosteren belge ya da tesis edildikleri iilkelerde yetkili organlarca
verilmis belgeler araciligi ile korunan ve bir orgiitiin maddi olmayan haklarma iligkin
dokiiman “patent” olarak tanimlanmaktadir. Patent bir yeniligi veya yeni bir teknolojiyi
ilk kez bulana yasalarla belli siireler igerisinde sahip olma hakkini saglar. Bu da o
bulusu veya gelistirilen teknolojiyi bagskasinin kullanmasini veya o mali liretmesini belli
siireler icerisinde Onlemis olmaktadir. Patent kullanma hakkimin devri, lisans olarak
isimlendirilir. Lisans, patent hakkina sahip olan kisi veya kuruluslar tarafindan, belli
bir bedel karsiliginda lisans almak isteyen kisi ya da kuruluslara verilmektedir. Ancak
uygulanmada daha ¢ok lisans1 veren orgiit ile satin alan orgiit ile ortak yatmrima
gitmektedirler. Bu yatirirm tiiri de  gOniilli ortaklik, joint venture  olarak

gergeklesmektedirgg.

Lisans anlagmalari, alict sayisma ve kullanim bicimlerine goére iki grupta
incelenebilir. Alict sayisma gore lisans anlagmalari; Tekel Lisansi ve Basit Lisans
seklinde ayrilmaktadir. Kullanim bi¢imlerine lisans anlagmalar1 da; Gelistirme ve

Yeniden Yapilanma, Uretim, Montaj, Ithal, Thra¢ ve Satis Lisans1 olmak iizere alt1

®BUKER, ASIKOGLU,SEVIL, Yatirim..,s.42; DINCER, Stratejik..., s. 289.

¥BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, Yatirim..,s.154-155; TEK,...s.190.
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grupta toplanmaktadir. Ulkemizde imalat isletmelerinin daha ¢ok teknoloji

getirebilmek i¢in lisans anlagmalar1 yaptiklar1 gézlenmektedir.

b. Know-How, Teknik Bilgi Devri

Bir mal veya hizmetin hammadde siirecinden nihai mamul ya da hizmet haline
gelinceye kadar hangi iiretim asamalarindan gecirilecegi, hangi hammaddeler ile nasil

iiretilecegini gosteren teknik, gizli bilgiler know-how olarak isimlendirilmektedir.

Ulkemizde yatirim yapan uluslararasi orgiitler,yerli ortaklarla yapmis olduklar

yatirimlarin ¢ogunda know-how’larmi da beraberinde getirmektedirler.

c. Marka Devri

Marka, bir mali ya da onun korunmasma bagli veya bir hizmete iliskin olup bu
mal ya da hizmeti diger mal ve hizmetlerden ayirmak amaciyla kendine 6zgii ibareler
olarak tamimlanmaktadir. Markalar tescil edildikleri zaman kanunla himaye

edilmektedirler.

Mallarin kullanim hakkimnm lisans anlagsmasi kapsaminda baska kisi ya da
orgiitlere devredilmesi miimkiin olabilmektedir. Marka, patent ve know-how’in
baskalar1 tarafindan kullanilmasi, temini ve satin alinmasi lisansi gerektirmektedir.

Lisans alinmadan bunlar1 kullanmak miimkiin olmamaktadir.
d. Franchising, Satig Yetkisi ,Yetkili Bayilik Anlagmas1
Franchising, Satis Yetkisi veya Satis Acenteligi Anlasmasi; bir Orgiitiin

mamullerinin satigini, iretimini acentalik veya satis ya da {iretim yetkisi vererek baska

bir orgiite devretmesidir.

“ BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, Yatirim..,s.156; TEK,...s.191.
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Franchising anlasmasi genellikle ticari iinvan veya markaSini kullanimi ile
baglamakta ve daha sonra da mal ve hizmetin iiretimi, satis1 ile ilgili her tirli bilgi,
teknik yardim ve destegi kapsamaktadir. Uygulamada mevcut olan lisans anlagsmalart,
temsilcilik anlagmasi, bayilik anlagsmasi ve joint venture anlagmalar1 franchisinge
benzemekle birlikte franchising sayilmamaktadirlar. Franchising anlagmalar1 bu
anlagmalardan daha kapsamlidir. Ciinkii bir {iriinlin tiretimine iliskin tiim igletmecilik
bilgilerinin, teknolojisinin ve markasinin da verilmesini igeren, birbirinin kopyesi
sayilabilecek Orgiitlerin kurulmasini ortaya ¢ikaran genis kapsamli anlagsmalardir.
Bununla birlikte franchising taraflar1 arasinda siirekli olarak isbirligi mevcut

bulunmaktadir™.

Franchising anlagmalart; {iriin temelli franchising, ticari marka temelli franchising
ve hizmete dayal1 franchising olmak iizere {i¢ sekilde ele alinmaktadir. Son yillarda ve
ozellikle parcali pazarlarda mal veya hizmeti liretmeye dayali franchising siklikla

uygulanmaktadir.

C) DURGUN BUYUME

Durgun biliylime oOrgiitli, rekabeti azaltmak amaciyla yasal patent edinerek
savunmaci bir uygulamaya yoneltebilmektedir. Ayni zamanda bu biiylime tiirii, orgiitiin
bulundugu sektorlerde emin adimlarla gelismeyi siirdiirmesi, yeni alanlara girmek ve
riski arttirmaktan kagmmmasi anlamma gelmektedir. Bir orgiitiin izledigi biiyiime

stratejisine asagidaki nedenlerden dolay1 Durgun Biiyiime ad1 verilmektedir*:

-Orgiit ayn1 veya benzer amaglar1 izlemeye devam etmekte, gegmiste oldugu gibi,

yine her yil ayn1 oranda biiylimesini stirdiirmektedir.

-Orgiit gevresine ayn1 veya ¢ok benzer iiriin ve hizmetler sunmaya devam etmekte

ve herhangi bir degisiklik yapmamaktadir.

* BUKER, ASIKOGLU,SEVIL, Yatirim..,s.158; TEK,...s.191.

*2 EREN, Stratejik...,s.248.
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-Orgiitiin ana stratejik kararlari, fonksiyonel yavas bilyiimeyi siirdiirme konusunda
yogunlagmistir. Durgun biliylimede kararli ve dengeli bir gidis bulunmaktadir.
Dolayisiyla durgun biiylimede yeni igkollarma girilmemekte ve risk almaktan
kacinilmaktadir. Bu durumda orgiitlerin rekabeti azaltmak amaciyla yasal patent
edinerek savunmaci bir eylem uygulamaya gegebilecekleri ongoriilmektedir. Durgun
Biiyiime; Yavas Biiyiime, Kar veya Harmanlama Stratejisi, Fasilali Durgun Biiyiime ve

Destekli Biiyiime olarak dort baslik altinda incelenmektedir®®:

1.Yavas Biiyiime

Yavas Biiyliime,cevre yavas degisiyor ve oOrgiit buna basarili sekilde uyum
saglayabiliyorsa bu biiyiime seklinden bahsedilebilir. Belirlenen amaclar genellikle
orgiitiin icinde bulundugu sektoriin  biiyiime ortalamasma yakin veya daha altinda
olabilmektedir. Orgiitlerin yavas biiyiimede izledikleri strateji asamalar1 sirasiyla; Bir
Uriin veya Hizmet Uretme, Mevcut Pazar1 Gelistirme, Yeni Uriin veya Hizmetler

Uretme, Yeni Pazarlara Girme olarak gerceklesmektedir.

2. Kar veya Harmanlama Stratejileri

Bir orgiitiin temel amaci kar olusturmak oldugu zaman izlenecek olan strateji, kar
veya harmanlama stratejisi olmaktadir. Ancak, kar veya harmanlama stratejisinin
uygulanabilmesi i¢in Orgiitiin {iriin yasam egrisinin olgunluk donemine girmis olmasi
gerekmektedir. Bu, ekimini yapmig giibre ve sulama g¢abalarini yerine getirmis bir
cift¢cinin tarlasindan ge¢gmiste yapmis oldugu faaliyetlerinin sonucu olarak, olgunlagmis
irliniinii hasat etmesine benzetilebilir. Pazar doygunlugu ve olgunluguna erismis bir
orgiitiin  pazardaki konumunu korumas: dikkatli bir yonetime bagli bulunmaktadir.
Ciinkii pazar paymi bu noktada artrmak rekabet kizistigi i¢in c¢ok masrafh
olabilmektedir. Bu gibi durumlarda son kozlarini1 oynayan orgiitler,endiistri dali uygun
ise, pazar payma hakim olabilir ve pozisyonunu koruyabilirler. Eger endiistri dali uygun

degil ise, pazarin karsiz boliimleri birakilabilirler. Bununla birlikte bu durumda orgiit,

* EREN, Stratejik.., s. 249; DINCER, Stratejik..., s. 292-293.

18



baz1 varliklarini veya oOrgiitiin hisselerini satarak gelecekte ugrayacaklar1 kayiplari

proaktif davranarak azaltma yoluna gidebilmektedir®.
3. Fasilall Durgun Biiyiime

Fasilali Durgun Biiylime, bir orgiitiin gelisme stratejisi izlerken gergeklestirmek
istedigi amaglar diizeyini, durgun biiyliime stratejileri diizeyine indirerek, dikkatini daha
cok verimliligi yiikseltecek faaliyetlere odaklayarak gerceklestirilen biiyiime sekli
olarak tanimlanmaktadir. Ciinkii Orglitsel biiylimenin baz1 sonuglari, Orgiitiin
islevselligini olumsuz ydnde etkileyebilmektedir. Ornegin hizli biiyiimenin neden
oldugu tedarik sorunlari, kalite yOneticisi a¢igmm kapatilamamasi, iirlin ve
hizmetlerdeki kalite standardindaki bozulmalar gibi aksamalar, orgiit tepe yoneticilerini
bir siire biiylimeyi frenlemeye bu sorunlara ¢6ziim bulmaya zorlayabilmektedir. Aksi
halde, ayn1 tempoda biiyiime ve gelisme orgiitiin yonetim giicliik ve yetersizliklerine
neden olabilmektedir. Bazen bu tiir biiylime stratejisi, orgiitiin pazar paymnimn asiri
biliylimesinden rahatsiz olan devletin antitrost kanunlarmnin bir baskis1 sonucunda da

uygulanmaktadir®.

4. Destekli Biiyiime Stratejileri

Bu biiylime sekli, orgiitiin dis ¢evre kosullarinin 6zellikle kaynaklarin tedariginin
aleyhe dondiigii durumlarda, tepe yoneticileri tarafindan uygulanmaya konulan bir
secenek olarak ortaya cikmaktadir. Desteklemeden amag, gelecekteki faaliyetlerin
garanti altina alimmasi, yapilmasi olasi olan kaynak israflarinin 6nlenmesi olmaktadir.
Dolayisiyla orgiitler yasayan iktisadi ve sosyal organizmalar olduklarina gore; gelecegi
diisinmek ve yasamak icin gerekli karar ve tedbirleri almak zorunluluklar1 ortaya
cikmaktadir. Bu destegi ise, ancak kaynaklar1 dengeli bir sekilde kullanarak, mevcut

olan bityiime stratejisini durgunlastirarak saglayabileceklerdir®.

* EREN, Stratejik..,s. 250-251.
** EREN, Stratejik..,s. 251.

“® DINCER, Stratejik..,s. 252.
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IV. ORGUT YAPISI-ORGUT BUYUKLUGU ILiSKIiSi

Orgiit yapis1 kavramindan, orgiitteki gorevler ile bunlar1 yapacaklar arasindaki
iliskilerin acik olarak belirlenmesi anlasilmaktadir®’. Farkli bir yaklagimla orgiit yapisi
orgiit literatiiriinde; bigimsel orgiit yapisi ve bigimsel olmayan 6rgiit yapisi olarak da ele

almmaktadir*®.

Orgiitiin yapist; i¢ yap1 ve orgiitiin yapisini etkileyen dis yap1 gevre agisindan da
ele alinmaktadir. Orgiitiin i¢ yapisi, drgiitiin bigim olarak kendi basina olan is boliimii,
yonetim sekli anlammda kullanilmaktadir. Orgiit yapis;; karmagiklik, resmilesme,
merkezlesme derecesi olarak anlamlandirilmaktadir. Yapisal degiskenler olarak ise;
idari elemanlar, is boliimii, emir komuta birligi, otorite, sorumluluk, sorumlu tutulma,
kontrol zinciri, standartlasma, Ozellestirme, farklilasma, Ozerklik, profesyonellesme,
yetki devri ve departmanlasma ele alinmaktadir®. Bir diger yaklagimla orgiit yapisi,
yoneticinin  kullanabilecegi bir ara¢ olurken bir baska agidan da yoOneticinin
etkilenebilecegi bir ortam olmaktadir. Bu ortam iginde yapisal unsurlar ile yoneticinin
kisisel oOzelliklerinin etkilesimi  Orgiit i¢ci olumsuzluklarin baslangic noktasi

olabilmektedir™.

Orgiit biiyiikliigii, etkinlik ve verimlilik kavramlariyla dogrusal olarak
iliskilendirilmektedir. Orgiit biiyiikliigii, genel anlamda orgiitiin is hacmini ifade
etmektedir. Diger yonden Orgiit biiyiikliigli, orgiitiin fiziksel mekan genisligi, satis
miktari, tiiketici miktar1, orgiit isgoren sayisi, kullanilan enerji, hammadde miktari, elde
edilen hasila miktar1 v.b. niceliksel degiskenler agisindan incelenirken; Orgiit
yonetiminin bagimsiz olmasi, katilimec1 yonetim uygulanmasi, modern yonetim ve orgiit

teorilerinin uygulanmasi da orgiitiin niteliksel degiskenler agisindan incelenebilecegini

" KOCEL, s. 184.

*® CEMALCILER ve digerleri, s. 117.

* frfan ERDOGAN, Orgiit Yapisi, http://media.ankara.edu.tr/erdogan/, 05.12.2000, s. 5; ismail EFiL,
Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Altinci Basim, Alfa Basim Yaym Ltd. Sti., Istanbul, 1999, s. 218;
Stephan P. ROBBINS, Organization Theory, Second Edition, Prentice Hall International Inc. San Diego,
1994, s. 54.

* CEMALCILAR ve digerleri.., s. 64.
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gostermektedir®. Kisaca orgiitsel biiyiime iki boyuttan incelenebilir. Birincisi 6rgiitiin
nicelik yOniine bakan biiyiime boyutu, digeri ise nicelik yerine orgiitiin daha ¢ok
niteliksel acidan biiyiimesini inceleyen boyutudur. Bu caligmada oOrgiitsel biiyiime;

niteliksel bliylime yonleriyle ele alinmaya ¢alisilacaktr.

' ERDOGAN.., s. 6; CEMALCILAR ve digerleri..., s. 81-82.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL BUYUMEYi YONLENDIREN EGILIMLER

I. ORGUTSEL EGILIMLER

Orgiitsel biiyiimeyi yonlendiren egilimler; Orgiitsel Egilimler, Ekonomik
Egilimler, Toplumsal Egilimler, Teknolojik Egilimler, Y®&netim-Orgiit Teorilerindeki

Gelismeler ve Orgiitiin Niteliksel Gelisimi boyutlarindan incelenecektir.

A) ORGUTSEL ETKINLIK

Etkinlik kavramm Ingilizce “effectiveness” sdzciigiiniin karsihigi olup Tiirkce’ye
“etkinlik, etkililik” olarak gevrilmistirsz. Bundan dolay1 etkinlik ve etkililik sozciikleri
birbirlerinin yerine es anlamda kullanilmaktadir. Ancak oOrgiit yazininda daha ¢ok

“etkinlik” sOzcligiiniin tercih edildigi gérﬁlmektedirsg. Diger yandan kavramsal agidan

°2 fnal Cem ASKUN, San OZ-ALP, Ingilizce -Tiirk¢e Isletmecilik Terimleri, Eskisehir 1.T.I.A.
Yaynlar1,Yay. No:15,1971, s.15; Redhouse, Ingilizce-Tiirkce Sozliik, Yirmi Besinci Basim, Redhouse
Yaymevi, Istanbul 1996, s. 302; Mahir MAKIP, Asuman AKDOGAN, Asim CELIK, Sakan UZAY, M.
Sitk1 ILKAY, Agiklamali Isletme Terimleri Sozliigii, ikinci Basim, Literatiir Yayilari, No: 63, Istanbul,
Mart-2002, s. 57.

> Kemal TOSUN, Yénetim ve Isletme Politikast, 1. U. Isletme Fakiiltesi Yaym No:232, istanbul 1990, s.
429; Edgard SCHEIN, Orgiitsel Psikoloji, Cev.:San OZ-ALP, Ayse SAGTURK, Birinci Basim, Eskisehir
I. T. 1. A. Yay. No: 147, Ankara, 1976, s. 136-138; Atilla BARANSEL, Cagdas Yénetim Diisiincelerinin
Evrimi, Ugiincii Basim, 1. U. Isletme Fakiiltesi Yayin No: 257, Istanbul 1993, s. 39; inal Cem ASKUN,
“Yonetim-Orgiit Alaninda {letisim Kavraminin Boyutlar1” 4. U. Eskigehir I. L B. F. Dergisi, C. VII, S: 1,
Haziran 1989, s. 14; Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Yonetim ve Organizasyon, Altinct Basim, Beta
Yayincilik A. S. Yay. No: 405, Istanbul 1998, s. 270; Ceyhan ALDEMIR, “Orgiitsel Etkinlik”, Verimlilik
Dergisi, MPM Yayini, C: 12, S: 4, 1983, s. 202; Oktay ALPUGAN, M. Hulusi DEMIR, Mete OKTAY,
Nurel UNER, Isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Beta Basin Yayin A. S., Istanbul, 1995, s. 173; Erol EREN,
Yénetim ve Organizasyon, 1. U. Isletme Fakiiltesi Yayin No: 401, Istanbul 1996, s. 164; inan OZALP,
Yénetim ve Organizasyon, C: 1, Eskisehir, 1998, s. 169; Enver OZKALP, Orgiitsel Davranis, Etam A. S.
Eskisehir 2001, s. 269; Fulya AYKARSARVAN, “Orgiitsel Etkinligi Degerleme Sorunlar1”, I. U. Isletme
Fakiiltesi Yonetim-Organizasyon Enstitiisii Dergisi, C: 3, S: 3, 1981, s. 57; Giines N. BERBEROGLU,
“Orgiitsel Etkinlik”, 4. U. Eskisehir [ I. B. F. Dergisi, C: 3, S: 1, Haziran 1985, s. 125; DINCER ve
FIDAN, Isletme Yoénetimi..., s. 21; Giilden Eren GUMUSTEKIN, Isletmelerin Orgiitsel Etkinligini
Arttirmada Yénetim Bilgi Sistemleri, Osman Gazi Universitesi 1. I. B. F. Yayinlar1, Yayin No: 11, 1998, s.
24; Hayri ULGEN, Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamast, 1. U. Isletme Fak. Yay. No: 258,
Istanbul 1993, s. 51.
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etkinlik; kisaca amaglara ulasma derecesi seklinde ifade edilebilir. Etkinlik kavrami
sozciiksel anlamda ise; faaliyet, islev kelimeleri ile ayn1 anlamli olarak dilimizde
kullanilmaktadir. Bu c¢alismada da, etkililik sdzcligi yerine etkinlik sézctigii tercih
edilecek ve ayn1 zamanda; kavramsal baglamda, amaclara ulagsma derecesi agisindan ele

alinmaya c¢alisilacaktir.

Katz ve Kahn oOrgiitsel etkinligi54; orgiit ¢ikarlarini, ekonomik, teknik verimlilik,
isletme politikalari, yol ve araglariyla en {ist diizeye ¢ikarmak olarak tanimlarken Hicks
ve Gullett ise; bir 6rgiitiin cevresi ile iliskilerinin kalitesi seklinde tanimlamaktadir®. Bir
diger benzer yaklagima gore orgiitsel etkinlik; orgiitsel amaclara ulasabilmede, orgiitiin
kaynaklarmi ve yeteneklerini en 1yi sekilde degerlendiren, ¢evresi ile iliskilerini gdzeten

ve buna gore orgiit yapismin sekillendirilmesini kapsayan bir kavramdir®®.

Etkinligin birey, grup ve orgiit boyutu da bulunmaktadir: Birey, grup ve oOrgiit
temeline dayanan etkinlik, uygulama sonuglar1 ile planlanan amaglar arasindaki iliskiyi
icermektedir®’. Bu yoniiyle etkinlik; bireyin, grubun ve biitiiniiyle Srgiitiin yetenekleri
ve araglartyla planlanan amaclara ulagsma derecesini gostermektedir. Dolayisiyla bir

orgiitiin amaglarina ulasma derecesi o orgiitiin etkinligini ortaya koyacaktir.

Etkinlik kavrami; verimlilik, rasyonellik kavramlariyla anlam yoniinden yakindan
ilgilidir. Bundan dolayi, etkinlik ve verimliligin es anlamda kullanildiklar1 da
goriilmektedir. Ancak verimlilik; Orgiitiin yapis1 ve siirecleriyle ilgili teknik ve
ekonomik bir kavram olup, amaglar1 dogru; rasyonel araglarla, rasyonel sekilde

yapmaktir. Etkinlik ise daha ¢ok beseri kaynaklarla ilgili olup, orgiit dis1 faktorlerin

> Daniel KATZ , Robert KAHN, Orgiitlerin Toplumsal Psikolojisi, Cev.: Halil CAN, Yavuz BAYAR,
TODAI Yaymlar1 No: 167, Ankara 1977, s. 186.

% Herbert G. HICKS , C. R. GULLETT, Organizasyonlar, Teori ve Davranis, Cev.: Besim BAYKAL,
Eskisehir 1. T. I. A. Yay. No: 1, Istanbul 1981, s. 312.

*® ALPUGAN ve digerleri, Isletme..., s. 23.

> ALPUGAN ve digerleri, Isletme, s. 23; DINCER, FIDAN, Isletme..., s. 21; Halil CAN, Organizasyon
ve Yonetim, Besinci Basim, Siyasal Kitapevi, Ankara 1999, s. 279-280; Art BUDROS, “A Conceptual
Framework For Analyzing, Why Organizations Downsize?”, A Journal of The Institute of Management
Sciences, C: 10, S: 1, Jen.-Feb. 1999, s. 3; Joseph PROKOPENCO, Verimlilik Yonetimi Uygulamal El
Kitabi, Cev.: Olcay BAYKAL, Nevda ATALAY, Erdemir FIDAN, Third Edit. I. L. O. 1998, s. 75.
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etkisi altinda kalmakta ve dogru islerin yapilmasmi ifade etmektedir. Verimlilik
etkinligin bir fonksiyonunu ve sonucunu olusturmakta; etkinlik verimliligi
kapsamaktadir. Bununla birlikte, etkinlik ve verimliligi ayirt eden bir nokta da
verimliligin her zaman i¢in etkinligi saglayamayacag1 savi geregidir™®. Kisaca etkinlik;
bireysel, grup ve orgiitsel ama¢ boyutu olan , ayni zamanda g¢evre faktorleri ile de

etkilesimi igeren bir kavrami ifade etmektedir.

Orgiit yazininda orgiitsel etkinlikle ilgili yaklasimlar farklihk gostermektedir.
Tosun; Sistem Modeli ve Ama¢ Modeli olarak incelerkenSg; Balc1 ise; Amag¢ Modeli,
Sistem Modeli ve Katz ve Kahn Modeli ve Hoy Ferguson Modeli olarak incelemistir®.
Aldemir de; yazindaki Orgiitsel etkinlikle ilgili ¢aligmalarmn son otuz yillik bir
taramasii yaptiktan sonra bu konuda ileri goriilen goriislerin ii¢ ana baglik altinda
toplanabilecegini belirtmistir. Bunlar: Amag¢ Modeli, Sistem Kaynak Modeli ve
Ekolojik Model’dir®.

1.Amac¢ Modeli

Amag modeline gore bir orgiit; amaglarini basardigi olciide etkindir. Model iki
varsayima dayanmaktadir. Birinci varsayimda orglitte rasyonel karar alacaklara, 6zel
amag kiimesi yolunu gostermesi yer almaktadir. Ikinci varsaymm ise; belirtilen dzel

amagclarin yeterli sayida, yeterince anlasilabilir ve ilgililerin katilimina dayanmaktadir.

2. Sistem-Kaynak Modeli

Sistem-Kaynak modeline gore istekler sayisiz, karmasik ve dinamik oldugu igin
uygun 6zel amaclar tanimlamak miimkiin degildir. Bu yaklasim orgiitsel etkinligi; igsel

tutarhiligin siirdiiriilmesi, uyum mekanizmalarinin basarisi, kaynaklarin etkin sekilde

% ALDEMIR, “Orgiitsel Etkinlik”, s. 202; Art BUDROS, “A Conceptual Framework For Analysing,
Why Organizations Downsize”..., s. 3.

* Mustafa TOSUN, Orgiitsel Etkililik, TODAI Yaymlar1 No: 199, Ankara 1995, 5.7-47.
8 Ali BALCI, Etkili Okul, Yavuz Dagitim, Ankara, 1982, s. 25.

88 ALDEMIR, Orgiitsel..., s. 203-215.
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kullanilmasi, 6zellikle az olan kaynaklar icin diger Orgiitlerle rekabet edebilme

yeteneginin saptanmasi olarak dngérmektedir.

3. Ekolojik Model

Amag ve Sistem Kaynak Modellerinin oOrgiitsel etkinligi aciklamada yetersiz
kalmalar1 sonucu, 1970’lerin sonunda Onciiliglini Harvard ve Yale profesorlerinin
olusturdugu bu modele “Ekolojik Model” veya “Stratejik Birimler Modeli” isimleri
verilmektedir. Ekolojik yaklasima gore orgiitsel etkinlik; Orgiitiin organik olarak baglh
oldugu stratejik i¢ ve dis ¢ikar ya da baski gruplarmnin beklentilerini tatmin etme

derecesi olarak belirtilmektedir.

Ekolojik yaklagimin temel bir Onerisi; amaglara ulasilip ulasilmadigmi
belirlemeden oOnce, bu amaclarin uygun araglar olup olmadigmmin arastiriimasi
olmaktadir. Diger Onerisi ise; her baski ya da ¢ikar grubunun goriislerine esit agirlik

verilmesini dngdrmektedir.

Orgiitsel etkinlikle ilgili baska 6nemli bir nokta da érgiitsel etkinligin &l¢iilmesi
kriterleri ve orgiitsel etkinligin 6lgiilmesi konularidir. Klasik 6rgiit kuraminda, orgiitsel
etkinlik Olciitleri; karmn en iist diizeye ulagmasi, tatminkar bir hizmetin saglanmasi,

yiiksek verimlilik ve isgdérenin moralinin yiiksek olmasi seklinde kabul edilmistir®.

Gilinlimiizde baz1 kaynaklarda oOrgilitsel etkinlik kriterlerini; amaclarin
gerceklestirilmesi, kaynaklarin ele gecirilmesi, Orgiit fonksiyonlarmin aksamadan
devam etmesi, orgiitiin bagimli oldugu ve ayni zamanda hayatlarini etkiledigi gruplarin

tatmini, hizmet kalitesi olarak siralamaktadirlar®.

82 SCHEIN, Orgiitsel..., 5. 136-138.

8 K. S. CAMERON, “Effectiveness As a Paradox: Consensus and Conflict in Conceptions of
Organizational Effectiveness”, Manegement Science, Mai 1986, s. 539-553; P.BRAMLEY, Evaluation of
Trainig - 4 Practical Guide, British Association for Commercial and Industrial Education, London, 1986,
s.275; G.Ronald GILBERT, Ali M. PARHIZGARI, “Organizational Effectiveness”, Managing Service
Quality, Vol.:10,Num.:1, 2000, s.47.
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A. B. D.’de yillik “En Cok Begenilen Sirketler” aragtirmasinda uygulanan orgiitsel
etkinlik kriterleri ise; yonetim kalitesi, hizmet-iiriin kalitesi, uzun déonem yatirim degeri,
yenilik¢ilik, finansal giicliliik, isgorenleri ¢ekme, gelistirme ve muhafaza edebilme
yetenegi, toplum ve ¢evre sorumlulugu, isletme araglarinin rasyonel sekilde

kullammindan olusmaktadir®.

Bir diger kaynakda ise bir orgiitteki etkinligi belirleyen olgiitleri; asagidaki sekilde

srralamis oldugu gérﬁlmektediras:

e Isbdliimiine ve uzmanlasmaya biiyiik 6lciide yer verilmesi,

e Ileri derecede mekanizasyona gidilmesi,

e Akicy, kesintisiz liretim sisteminin uygulanmasi,

e Alman Orgiitsel kararlarin yasalara uygun ve rasyonel olmasi,

o Taktiksel ve stratejik kararlarda yiiksek derecede merkezlesmis
olunmasi,

e Denetim sisteminde; yaptirim giicii, yaptirimei ve yliriitiicli arasindaki
nesnel iliskilerin derecelendirilmis olmasi,

e Ortak bir yaptirim sisteminin olmasi,

e Dikey ve yatay iletisimin varhgi,

e Isgoren esnekligine ve devir oran1 yiiksekligine uyum saglama

yetenegine sahip bir orgiit olmasi.

Kisaca orgiitler yasam donemlerinde, oOrgilitsel etkinlik kriterlerini uygulama

derecelerine gore etkin olabilecekler ve planladiklari amaglarina ulasabileceklerdir.

B) ORGUTSEL VERIMLILIK

Verimlilik bir iiretim ya da hizmet sisteminin irettigi ¢ikt1 ile, bu ¢iktiy1

olugturmak igin kullanilan girdi arasindaki iliskiyi ifade etmektedir. Bununla birlikte

8 Robert KREITNER; Angelo KINICKI, Organizational Behavior, M. C. Graw-Hill, 1995, s. 572-574.

% Ridvan KARALAR, Isletme Politikast, Eskisehir, 2002, s. 62-68.
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cesitli mal ve hizmetlerin iiretimindeki kaynaklarin etkin sekilde kullanilmasi olarak ta
tanimlanmaktadir®. Verimlilikteki temel amag, belirlenen kriterlere gore en az girdi ile

en fazla ¢iktisinin elde edilmesidir.

Diger yandan verimlilik yalnizca ekonomik ve teknik araclarin kullanilmasi ile
degil, ayn1 zamanda orgiit yapisi ve birey etkilesimi ile de ortaya ¢ikan sonugtur. Birey
amac1 ile Orgit amaci paralel olunca, bireyin Orgiit yapisina uyumu da
kolaylasabilecektir. Ayrica isgorenler Orgiit amacglarint ne oranda benimserlerse, bu
amaclarin gergeklesmesi icin de o Olgiide katkida bulunabileceklerdir. Dolayisiyla
orgiitlerde verimlilik biiylik Olglide, isgdrenlerin davramiglarinin Orgiit amaglarinin
gerceklestirebilecegi tarafa yonlendirilmekle ve tesvik edilmekleSaglanabilecektir67.
Prokopenko ise; orgiitsel verimlilikle ilgili faktorleri i¢ ve dis faktorler olarak iki grupta

incelemistirsg:

1. i¢ Faktorler

Orgiitsel verimliligi etkileyen faktorler, degistirilebileceginden bu faktdrleri;
esnek, faktorler ve esnek olmayan, kati faktorler olarak iki grupta incelenmektedir.
Esnek faktorler; isgorenler, Orgiitler, sistemler, calisma metotlar1 ve yoOnetim
sekillerinden olusmaktadir. Kat1 faktorler ise; {irtin, fabrika ve techizat, teknoloji,

malzeme ve enerji olarak belirtilebilir.

% PROKOPENKO,...s.9;: Peter DRUCKER, Yonetim, Gorevieri, Sorumluluklari, Uygulamalar,
(Cev..Fatos DILBER), ODTU, Ankara, 1994, s.86.

" DINCER, FIDAN, Isletme Yénetimi, s.20; Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi, Etam Matbaasl,
Eskisehir, 1998, s.12; Meral ASIKOGLU , Insan Kaynaklarini Verimlilige Yonlendirme Amact Olarak
Motivasyon, Universite Kitabevi , Kiitahya, 1996, s.6.

8 PROKOPENKO,s.12.

27



2. D1s Faktorler

Orgiitlerde verimliligi etkileyen dis faktorler; hiikiimet politikalarin1 ve kurumsal
mekanizmalari, siyasal, ekonomik ve sosyal kosullari,is ortami, finansman, enerji, su,
tagima, iletisim ve hammadde saglama olanaklarint kapsamaktadir. Bu faktorler,
orgitin  verimliligini  etkilemekte, ancak oOrgiit bu degiskenleri tamamen

denetleyememektedir.

Verimlilik arttirma amaci ile kullanilan bazi yontemler kullanilmaktadir. Bunlar®®:
Is degerlemesi, is basitlestirmesi, is etiidii, is analizi, ergonomi, ozendirici iicret
sistemleri, giidiileme, yonetim bilisim sistemleri, stok kontrolii, mali planlama, mali
analiz ve fon yonetimi, pazarlama degerleme analizi, norm kadro tayini, isgéren saghigi
ve i glivenligi, isgiicli analizi, teknoloji, tasarim, iiretim, pazarlama, orgiit gelistirme,

toplam kalite yonetimi, amaclara gore yonetim ve siire¢ y6netimi70.

Belirtilen bu yontemlere ek olarak orgiitsel verimlilige ulasmak icin gerek yerel ve
ulusal, gerekse global olarak uygulanan yontemler de bulunmaktadir. Bu yontemler,
kiigiilerek biiyiime, downsizing, gercek biiylklik 6lgegi, rightsizing, dis kaynaklardan
yararlanma-taseronlastirma, outsourcing ve stratejik isbirlikleri olarak yogun sekilde

13

uygulanmaktadir’’. Downsizing yerine, “evden proje bazli calisma”, yurtdisi
orevlendirme”, “kendi isini kaydirma”, “yari {icretli-licretsiz izin”, “yar1 zamanl
b b b

alisma” gibi yontemler uygulanmaktadir’®. Goriildiigii gibi, Orgiitsel verimliligi

89 ASIKOGLU, Meral,s.18; Haldun ERSEN , Toplam Kalite ve Insan Kaynaklari Yonetimi Iliskisi,
Verimli ve Etkin Olmamn Yolu, Birinci Basim, Istanbul Nisan 1996, s.70.

"0 «Sijreglere Odaklanin”, Capital Dergisi,Y.9, s.4, Nisan 2001, s.134

" BUDROS....,s.3; “Outsourcing’ in Yarattigi Firsatlar”, Capital Dergisi,Y.8, s.5, Mayis 2000, 5.212;”
Sirket Birlesmeleri ve Satin Almalar1”, Capital Dergisi, Global Biilteni Eki, S.1 Ocak 2002, .13; Faruk
TURKOGLU, Kisisel ve Kurumsal Degisim Kiiltiirii, Arizan Yaymevi, Istanbul 2000, s.78; Ali
AKDEMIR, Vizyon Yénetimi, Avrupa Insan Kaynaklar1 Merkezi Yayini, istanbul, Aralik 1998, s.84.

2 “Downsizing’e Alternatif ,” Capital Dergisi ,Y.9.S.10, Ekim-2001, s.144.
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hedefleyen oOrgiitleri; islevselligi 6n plana ¢ikaran pratik uygulamalar ile ancak bunlar1

da basarili sekilde uygulayabildikleri oranda verimli olabileceklerdir.

C) ORGUTLERIN BASARI KRiITERLERI

Bagsar1  kriterleri  orglit  yOnetimlerinin  vizyonlarina  gore  farklihik
gosterebilmektedir. U.Garih kendi kurumlarinda bu 6lgiileri; cevrecilik, yenilikgilik,
yiiksek verimlilik, tiiketiciyi, kurum calisanlarini ve hissedarlar1 tatmin etmek olarak
belirtmektedir’®. Mc. Donalds’m kurucusu Ray Kroc ise Mc Donalds’in bugiinkii

basarisinin; kalite, servis, temizlik ve deger ilkelerine dayandigini ifade etmektedir’,

General Electric basar1 kriterlerini; tiiketicilere, ¢alisanlara , hissedarlara karsi
olan sorumluluklar arasinda birbirlerine bagh bir i¢ denge ,diiriistliik ve biitiinliik olarak

benimsenmektedir”.

Sony ise basar1 gerekgelerini; genel toplum yasasina uygun olan teknolojik
ilerleme, uygulama ve yeniliklerden gelen katiksiz mutlulugu yasamak, bireysel yetenek
ve yaraticiliga saygi gostermek ve tesvik etmek, bir Oncii olmak, digerlerini takip

etmemek, ancak imkansizi istemek seklinde siralamaktadir'®.

8 Uzeyir GARIH , Deneyimlerim 4, istanbul, Aralik 1995 , s.34.
™ Mustafa OZEL , Stratejik Yonetim ve Liderlik, 1z yaymeilik , Istanbul, 1995, s.59.

" James C.COLLINS , Jerry LPORRAS , Kalici Olmak, Cev. Zuhal CiVi, Sistem Yaymcilik No:194,
Istanbul, 2001, s.65.

® Thomas J.PETERS, Robert HWATERMAN, Yonetme ve VYiikseltme Sanati “Miikemmeli
Arayis” (Cev.:Selami  SARGUT), Altn Kitaplar Yaymnevi , Istanbul ,1995, s.46.; Stewen
H.APPELBAUM, Normand St.PIERRE, Williams GLAWAS , “Strategic Organizational Change “,
Management Decision, Vol.36, Number:5,1998, s.290.
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Eric G. Flamholtz ve Z.Aksehirli oOrgiitsel basar1 kosullarmi su sekilde

srralamiglardir’”:

Gelecegi olan bos bir pazarin belirlenmesi ve tanimlanmast,
Secilen bos pazara gore iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi,

Orgiit faaliyetlerini gerceklestirmek icin kaynaklarm ele gegirilmesi ve

gelistirilmesi,
[sletim sistemlerini giinden giine gelistirilmesi,

Orgiitiin uzun dénem islevini yerine getirmesi i¢in gerekli yonetim sisteminin

gelistirilmesi,

Orgiit  yonetiminin ~ orgiit  vizyonu dogrultusunda  orgiit  kiiltiiriiniin

gelistirilmesine rehberlik etmesi.

Institute of Industrial Engineers’in basar1 kriterleri ise; biitiin ¢alisanlarina kurum

icin daha 6nceki donemler i¢cin 6nemli olduklarini tekrar belirtmek ve yenilik i¢in

destek olmak, amaglar1 gerceklestirmek adimna teknoloji kullanimini en st diizeye

¢ikarmak,degisim siirecinde kurumun goniillii katilimeilarini biitiin yonleriyle tanimak,

deger vermek ve cesaretlendirmek olarak belirtilmistir .

Bir diger yonden Orgiitlerde basar1 kriterlerini sistematize etmeye ¢alisan yonetim

disiplini stratejik yonetim yaklasimidir. Bir yaklasima gore bazi Orgiitlerin basarili ,

bazilarinin da basarisiz olmasi, stratejik yonetim yaklagiminin uygulanip, uygulanmama

durumuna bagl olarak degismektedir.

" Eric G.FLAMHOLTZ, Zeynep AKSEHIRLI, “Organizational Success and Failure”, European
Management Journal, Vol:18, Num:5, October-2000, s.3.

"® Terry CLEMENTS,” The Institute For the New Millenium”, IIE Solutions, Vol.:32, s.2,February-2000,

s.2.
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Hewlett Packard, 3M, Johnson & Johnson, Procter & Gamble , Merc, Sony,
Motorola, Toyota, Microsoft, Arcelik, Netas, Kordsa gibi kurumlarin basarili olmasi,
Chrysler, Sears, NCR, Digital ,Lotus, Apple gibi kurumlarin da basarisiz olmasi,
stratejik yonetim yaklasimmm uygulanp uygulanmama sonucu gostermektedir’.
Kisaca orgiitler yonetim felsefelerine gore belirlemis olduklar1 kriterleri yerine getirerek

basarili olabilecek ve bliylimeye devam edebileceklerdir.

D) ORGUTSEL UYUM

Orgiit literatiiriinde “Orgiitsel Uyum” konusunun, Hannan ve Freeman
onderliginde 1975’11 yillardan itibaren agwrlhk kazanmaya basladig1r goriilmektedir.
Literatiirde, “Ekolojik Goriis”, “Popiilasyon Ekolojisi” veya “Orgiitsel Niifus Cevre
Bilim Modeli” olarak da ifade edilmektedir. Bu kapsamda orgiitlerin de biyolojik
canlilar gibi degismeleri, yasamlarin siirdiirebilmeleri ya da yok olmalar1 incelenmeye
baslanmlstlrgo.Orgiitler ile cevre arasindaki karsilikli ve siirekli devam eden bir
etkilesim mevcut bulunmaktadir. Bu etkilesimde g¢evrenin isteklerine olumlu cevap
verebilen ve ayni zamanda da diger orgiitlerle de uyumlasabilen orgiitler geleceklerini
hazirlamada aktif bir rol oynayabileceklerdirgl. Dolayistyla ¢evre ile uyumunu basarili
bicimde saglayabilen Orgiitler, orgiit yasamimi uzun olarak devam ettirebilecekleri
yargisina varilabilir.Glinlimiizde Orgiitler arasinda rekabet kadar isbirligi de yaygin
sekilde goriilmektedir. Ayni iskolundaki orgiitler, ortak c¢ikarlar konusunda isbirligi

yapmak lizere genellikle sanayi ve meslek birliklerinin ¢atisi altinda toplanabilmektedir.

" Merih KUTLU, “Stratejik Yonetim Modelleri”,(www.merih.com-10.02.2002); EREN,..Stratejik..s.320;
DINCER’...Stratejik ...s.310; Michael E.PORTER, Rehabet Stratejisi,Sistem Yayincilik Yaymlart
No0:206, Istanbul,2000, s.xxix; Michael H.MC.GIVERN, Steven J.TVORIK, “Vision Driven
Organizations,”Management Review, Vol:36, No:4, 1998, s.241-242;C.COLLINS, Jerry I PORRAS,
“Sirketinizin Vizyonununu Olusturmak”, (Cev: Meral TUZEL), Harvard Business Review: Degisim,
Mess Yaymlar1 No:291,Istanbul, 1999, s.29; Herbert R RUBENSTEIN, Tony GRUNDY , Breakthrough
Inc.: High Growth Strategies for Entrepreneurial Organizations, Prentice Hall, London, 1999, s.15.

80 KOCEL,...s.251-252; Daniel A.LEVINTHAL, Editor: Jitendra V.SINGH, “Organizational Adaptation,
Environmental Selection”, Organizational Evolution: New Directions , “Sage Publications Inc.
California, 1990, s.201; Jeffrey K DANTER “Organizational Change as a Component of Ecosystem
Management “Society &Natural Resources, Vol.:13, Issue:6, September.2000, s.537.

8 )ZKALP, KIREL,...s.473.
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Bu baglamda fiyat saptamaya yonelik olarak, agik ya da oOrtiik karteller rekabet alanlar1
ve pazar paylasimi ile ilgili anlasmalar ve hiikiimetlerin ¢ikaracagi yasalar: etkilemeye
yonelik lobi faaliyetlerinin birlikte desteklenmesi bunun belirgin 6zelliklerindendir.
Kanser ile sigara arasindaki iliski konusunda arastirma yapilmasina katkida bulunmak
icin A.B.D’nin belli bash tiitiin sirketlerinin kurdugu The Tobacco Trust rekabet
icindeki oOrgiitler arasindaki isbirligi konusunda bir bagka ornegi olusturmaktadir. Diger
bir acidan ise orgiitler arasindaki isbirlikleri yalnizca ayni is kolunda degil, farkl
sektorler arasinda da yasanmaktadir. Kisaca en gii¢lii olanin ayakta kalmasi anlayiginin
etkisiyle, Orgiit yasammin temel kurali olarak genellikle rekabet 6zendirilmektedir.
Ancak giinlimiizde “uygun olanm ayakta kalmasi”n1 6ne ¢ikaran ekolojik yorumlarin
etkisinde “isbirligi ahlakr” daha cok ilgi cekmektedir®. Dolayisiyla bu baglamda artik
klasik anlamdaki salt yok edici, imhaci rekabetin yerini, isbirligi uyumu iginde ortaklasa
yiriitiilen rekabete biraktig1 goriilmektedir. Sonucta, Orgiitler Orgiitsel biiylimeyi

stirdiirmiis ve orgiitsel yasamlarina devam etmis olabileceklerdir.

E) GLOBAL NORMLU OLMA ISTEGI

Globallesmenin isletmecilik ve yoOnetim faaliyetlerine etkisi konusunda ilk
kurumsal ¢alisma 1980°li yillarin ortalarinda Kenichi Ohmae tarafindan yapilmaistir.
K.Ohmae biiyiik Japon isletmelerinin diinya pazarlarim1 ele gecirme stratejilerinden
yola ¢ikarak, globallesme egilimlerinin, batili igletmeler i¢cin hayatta kalma konusu

haline gelmeye basladigmi vurgulamistir™.

Yaln anlamda globallesme; tiim ekonomik ve sosyal konularin ulusal ve uluslar
arast boyutlarin 6tesinde, diinya Olgeginde tasarlanip uygulanmasi olarak ifade

edilebilir. Orgiitler agisindan globallesme ise, iiretim, pazarlama, ar-ge, teknoloji, finans

8 Gareth MORGAN, Yonetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, (Cev. Giindiiz BULUT), Mess Yayinlari
No:280, Istanbul, 1998, 5.78-79; DINCER, FIDAN..,.s.26.

8 DUREN;s.15.
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ve insan kaynaklarinin ulusal ve uluslararast boyutlarin disinda diinya perspektifli

planlanip uygulanmas1 ve gergeklestirilmesi seklinde tanimlanabilir®,

Cok uluslu orgiitlerin 6lcek ekonomileri sayesinde gelistirdikleri global iirlin ve
elde ettikleri pazar; artik yalnizca global olarak degil, bolgesel olarak da
etkilenmektedir. Dolayistyla dnceleri globallesmenin dar bir agidan yaygin slogani olan
“Global Diistinme-Bdlgesel Diislin” slogani da giinlimiizde yetersiz kalmaktadir. Bunun
yerine yeni slogan olarak; “bdlgesel diisiin, belli bir pazara hitap et , diinyay1 unutma”
onerilmektedir. Kuzey Amerika merkezli ¢ok uluslu orgiitlerin, satislarinin gogunu
kendi bolgesi olan Kuzey Amerika’da ve NAFTA dlkelerine gerceklestirdikleri

gérﬁlmektedir%.

Diger yandan globallesme, orgiitler arasinda hizli bir konsolidasyon , satin alma
ve isbirlikleri seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Diinyanin en biiylik danigsmanlik
sirketlerinden Booz Allen & Hamilton’da yonetim kurulu bagkant olan Cyrus
F.Freisheim, yeni ekonomik diizende orgiitlerin yiikselen firsatlar1 yakalayabilmelerinin
yolunun; globallesmeden ve Ozellikle de igbirliklerinden gegtigini ileri siirmektedir®.
Dolayisiyla globallesme egiliminin etkisiyle Orgiitlerin faaliyetlerinin de global
standartlarda belirlenmesi ve gergeklestirilmesi, Orgiitsel biiylime agisindan yasamsal
onem tagimaktadir. Ciinkii global normlu bir 6rgiit olma istegi, orgiitsel bir amag

olmakla birlikte, orgiitserl biiyiimeyi zorlayan bir olgu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

II. EKONOMIK EGILIMLER

Orgiitleri biiyiime yonlendiren egilimlerden ikincisi de ekonomik egilimlerdir.

Bu kisimda ekonomik egilimler; Rekabet Yogunlugunun Artmasi ve Pazarlarin

8 ASIKOGLU, Riza, Globallesme, $.33.

% Karl MOORE Alan RUGMAN, “Don’t Think Global-Think Regional,” Strategy+Business, Third
Ouarter-2002, 5.225,(www.strategy+business.com-10-12.2002); ASIKOGLU, Riza, Globallesme,s.32.

8 «Basarinm Anahtar1 Isbirligi Girisimi”, Capital Dergisi ,Y.8, S.5, Mayis —2000, 5.218-219.
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Genislemesi, Sektorde Liderlik Arayisi, Ekonomik Globallesme, Finansal Isbirliginin
Artmasi, Mali Tesviklerden Yararlanma ve Sinerjiden Yararlanma bagliklar1 altinda

incelemeye calisilacaktir.

A) REKABET YOGUNLUGUNUN ARTMASI VE PAZARLARIN
GENISLEMESI

1980°1i yillardan itibaren hizlanan ve biitiin diinyay: tek pazar haline getiren
globallesme; sanayi, ticaret ve hizmet kesimlerinde var olan orgiitlerin ka¢inilmaz
olarak kars1 karsiya bulunduklari rekabetin boyutlarmi ve etki alanini degistirmistir87.
Rekabetin ulagsmis oldugu bu boyut “Hiper Rekabet” ortamlar1 olarak ifade
edilmektedir. Bu ortamda pazardaki dinamizmi 6rgiit i¢ine tasiyabilen, alisilagelmemisi
diisiinebilen uygulayabilen ve olanaksiz olan1 basarabilen Orgiitler hiper rekabet

ortamlarina uyum saglamis olabileceklerdir®.

Philipp Kotler’de giiniimiiz rekabet seklini, hiper rekabet olarak nitelemektedir.
Bu donemde pazarlamanin yeni paradigmasinin ii¢ temel unsurdan olustugunu
belirtmektedir. Bunlar; “tiiketici degeri”’, “temel rekabet yetenekleri”, “isbirligi

aglari”’ndan olusmaktadir®.

Sergio Zyman’a gore rekabet, pazarin dinamizmini saglayan faktorlerin basinda
gelmektedir. Dolayisiyla pazara yeni giren her oyuncu sayisi pazarin seklini
etkileyebilmektedir®™. 1980°1i yillarda orgiitlerin rekabette istinlik lciileri “Kalite”
iken giinlimiizde kalite kriterinin yerine; {iriin ve lretim kalitesi, maksimum tercih i¢in
irlin ¢esitliligi ve uyarlama diisitk maliyet, pazara daha cabuk ulagma, kiiresel elde

edilebilirlilik, tliketici memnuniyeti ve satig sonrasi destek hizmetleri almistir. Yarmnin

8 Muzaffer ARI,” Degisen Rekabet Dengeleri ve Yonetim Anlayisi”, Cimento Isveren Dergisi, Istanbul,
1977, s.56.

8 Omer AKAT, Uluslararasi Pazarlama Karmasi ve Yonetimi, Ekin Kitabevi Yayinlari, Bursa, 1996,
s.23.

8 « pazarlamada Yeni Paradigma”, Capital Dergisi, Mayis-2002,5.175.

% «yeni Rakipler Kazandirir,”Capital Dergisi, S.9, Eyliil-2002,5.77.
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diinyasinda rekabetin gizli unsurlarinin yaraticilikk ve yenilik olarak ¢ikacagi

ongoriilmektedir™.

Edward De Bono ise; gelecekle ilgili rekabeti “rekabet iisti” kavrami agisindan
degerlendirmektedir. Bir orgiitiin rekabet {istii olabilmesi igin biitiinlesmis degerler
yaratmasi, yaratici olmasi, arastirma ve gelistirmeye Onem vermesi gerektigi

Vurgulanmaktadlrgz.

Deming’e gore bir orgiitiin rekabetle odaklandig1 nokta tiiketiciler olmalidir. Buna
gore rekabet edebilme kosulu, tiiketicinin tahmin derecesine dogrudan bagimli
bulunmaktadir. Dolayisiyla drgiitlerin tiiketici memnuniyeti merkezi rekabet stratejileri

iiretmeleri ve uygulamalari gerekmektedir®,

Bu baglamda pazarlama uzmani Don Peppers ise orgiitiin karinin ve rekabetin
korunmasmin en iyi yolunun tiiketici sadakatini arttirmak ve birebir pazarlamay1
uygulamak olarak belirtmektedir. Miisteri Iliskileri Y&netimi, Customer Relationships

Management; birebir pazarlamada basvurulan bir yontem olarak kabul edilmektedir®.

Kisaca giinlimiizde, global rekabet ortaminda ve genisleyen global pazarda
orgiitlerin artik klasik anlamdaki imhac1 rekabet stratejisine bagvurmadiklari
gozlenmektedir. Bunun yerine orgiitler kendi aralarinda isbirlikleri yaparak imhaci

rekabetin neden olabilecegi zarar1 ortadan kaldirmay1 hedeflemektedir.

B) SEKTORDE LIDERLIK ARAYISI

1 Kutlu MERIH “Rekabetci  Ustiinliik Stratejileri”, (Www.gvlem.com-30.11.2002); Ibrahim
KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, Kal-Der Yaymlar1 No:2, Istanbul,1994, s.27; H.STEPHEN,
R.HINESMITH, A Manager’s Guide to Globalization, Second Edit., Irwin Publishing,U.S.A.1996, s.47.

%2 Edward DeBono , Rekabetiistii, (Cev.Oya OZEL), Remzi Kitabevi, Istanbul,1996, s.55.

% Rafael AGUAYA, Dr.Deming: Japon Mucizesinin Mimari, Form Yaymlari, istanbul, 1994, s. 245
;ERSEN;s.93.

® “Yarmm Is Diinyasia Hazirlananlar igin Birebir Pazarlama”, Capital Dergisi Digital Eki Subat-
2001,s.15.
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Orgiitler i¢inde bulunduklar1 sektdrlerde liderlik konumlarma elde edebilmek icin
degisik yontemler uygulamaktadirlar. Bir diger anlatimla sektorel liderligi yakalamada
metotlar orgiitlere gore degisebilmektedir. Sektorde liderlik; pazar payi liderligi, diisiik
maliyet liderligi, kaliteli lirlin ya da hizmet liderligi ve deger liderligi agilarindan
degerlendirilmektedir. Orgiitler de sektorlerinde lider olabilmek igin genellikle dis
bliylime stratejileri uygulamaktadirlar. Bu uygulamalar tiim diinyada yaygin sekilde
stratejik is birlikleri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bununla ilgili olarak Sony Ericsson
isbirligi®, Kog¢ Grubu ve italyan Uni Credito ile Finansal Isbirligi® gibi goniillii
ortakliklar joint venture ile Orgiitlerin belirli is kollarinda liderlik arayislari
giniimiizdeki egilimi ortaya koymaktadir. Dolayisiyla oOrgiitlerin sektorlerindeki
liderligi yakalayabilmek i¢in, daha ¢ok Orgiitsel biiyiime tiirlerinden dis biiylime seklini
uyguladiklari goriilmektedir.

C) EKONOMIK GLOBALLESME

Globallesme, iilkeler arasinda ekonomik sosyal ve siyasal iligkilerin yayginlasmasi
ve gelismesi, ideolojik ayrimlara dayali kutuplagsmanin ¢oziilmesi anlaminda ifade
edilebilir. Dolayisiyla globallesme, gelismis toplumlarin sahip oldugu tiim degerlerin,
ulusal smirlar1 asarak diinya Olgeginde yayginlasmasi olarak da tanimlanmaktadir®’.
Zaman icerisinde higbir {ilkenin kendi kendine ekonomik yonden yeterli olamayacagi
anlasilmistir. Ulkeler ham madde kaynaklari, isgiicii, teknoloji, bilgi, mamul ve pazar
acilarindan birbirine muhta¢ konumda bulunmaktadir. Ulkelerin dolayisiyla érgiitlerin
ellerindeki olanaklarina ekonomik isbirligi i¢inde paylasarak birlikte biiylime ¢abasina
girdikleri goriilmektedir. Cografik sinirlarin kalkmasi, iilkelerin ekonomik engelleri
karsilikli olarak kaldirilmalari, sermayenin serbest sekilde dolagmasina neden

olmustur®®. Boylece diinyanin farkl1 yerlerinde ekonomik bloklasmalar ortaya ¢ikmustr.

% «Sony-Ericsson Ortak Uretimde Anlasti.”, Hiirriyet Gazetesi, 24.04.2001.

% «Ko¢ Grubu-italyan Uni Credito Ortakligi”, Milliyet Gazetesi, 22.10.2002.

" Etyen MAHCUPHAN, "Kiiresellesme”, Iktisat Dergisi, istanbul Universitesi,s.362, Aralik 1996, s.31;
Hasan TUTAR, Kiiresellesme Siirecinde Isletme Yonetimi, Hayat Yayinlar1 No:13, Istanbul-2000, s.13-
14.

% Ebru GUZELCIK, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imaji, Sistem Yayncilik No:222,
Istanbul-1999, s.24-25.
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Bat1 Avrupa’da Avrupa Birligi AB ve EFTA, Kuzey Amerika’da Kanada ile ABD
arasinda NAFTA, Uzakdogu’dan ASEAN ve Japonya Onciiligiinde on iki Pasifik
iilkenin ticari blok kurmak iizere yola ¢ikmasi, Orta Dogu’ da Kérfez Ulkeleri Isbirligi
Konseyi, Kuzey Afrika , Kuzey Akdeniz Bolgesinde Fas, Tunus, Cezayir, Libya ve
Moritanya arasindaki igbirligi, Latin Amerika’da LAFTA gibi olusumlar diinyanin

farkl1 yerlerinde ekonomik boyutta bloklasmalarin yasandigini gostermektedir™.

Tirkiye 1992 yilinda Karadeniz’i ¢evreleyen ve Orta Asya’ya uzanan Karadeniz
Ulkeleri Arasinda isbirligi Orgiitii’niin kurulmasma onciiliik etmistir. Bununla birlikte
iilkemizin Avrupa Birligine uyum siirecinde adaylik goriismeleri devam etmektedir™®.
Kisaca globallesmenin bir boyutu olan ekonomik globallesmede; orgiitlerin amaglarina
ulasabilmeleri i¢cin, mal veya hizmet liretip pazarlayabilmeleri gerektedir. Bu islevin

gerceklestirilebilmesinde ise dig bliylime stratejilerini izledikleri gézlenmektedir

D) FINANSAL ISBIRLIGININ ARTMASI

Orgiitsel birlesmeler ile biiyiik dlciide finansman saglama kolayliklar1 ortaya
cikmistir. Finansal isbirliginin bir diger sonucu da orgiitlerin gereksinim duyduklari
onlar1 diisiik maliyet ile elde etme olanagi bulmaktadirlar. Bununla birlikte isbirligi
yaparak biiyiiyen kar amacgh Orgiitlerin sermaye piyasasina girmesi de
kolaylasabilecektir. Bunun sonucunda ise Orgiit bu piyasalardan bor¢lanma kapasitesini

de artirma olanagma sahip olabilecektir™™.

Garry Hamel de maliyetleri diisiirme olanaklar1 kalmamais, i¢ bliyiime firsatlarini

géremeyen ve finansal acidan zor durumdaki orgiitlere isbirliklerini dnermektedir. 1998

% Yusuf ERBAY, Kiiresel Isletmelerin Yéonetimi ve Tiirk Isletmelerinin Yeni Tiirk Cumhuriyetlerine
Yénelik Faaliyetleri, Mahalli idareler Genel Miidiirliigii Yaynlari, Yayin No:11, Ankara 1996, s.127.

10 TUTAR,s.49.

101 ASIKOGLU Ruza... Globallesme... s.50; Semih BUKER, Riza ASIKOGLU, Giiven SEVIL, Finansal
Yénetim, Ikinci Basim, Eskisehir, 1997, s.505.
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yilinda global olarak birlesmelerin ve satin almalarin degeri 2,5 trilyon dolara

ulagmustir'®,

Ulkemizde yakin zamanla Ko¢ Grubu ile italya, Uni Credito arasinda %50-50

olarak gerceklestirilen finansal isbirligi bu konuda &rnek gosterilebilir'®.

Kisaca
orgiitlerin biiyiiyebilmeleri i¢in,liretim ya da mali yatirim yapmalar1 gerekmektedir.
Yatirim yapabilmek i¢in gerekli finansmani en diisiik maliyetle elde etmenin yolu ise,
bir baska oOrgiit ile anlasilan ortaklik, katilim oraninda finansal igbirligi yapmak

olmaktadir.

E) MALI TESVIKLERDEN YARARLANMA

Orgiitleri birleserek biiyiimeye iten nedenlerin dnemlilerinden birisi de vergi
yasalarinin bu konuda orgiitlere saglamis olduklar1 avantajlar1 elde etmek olmaktadir.
Birlesmeye ya da satin almaya karar veren orgiitlerden birisi mali agidan zararda digeri
karli durumda olursa birlesme sonucunda karli isletmenin faaliyet kar1 ile zararda,
bulunan isletmenin faaliyet zarar1 finansal tablolarda yer alacaktir. Dolayisiyla finansal
tablolarda gosterilecek zarar miktarimi vergi matrahindan diisiirtilmesi ve birlesme
sonucu d0denecek vergi miktarinin azaltilmasi s6z konusu olabilecektir’®. Ulkemizde de
bu konudaki vergi yasalar1 gelismis bati iilkeleri ile benzerlik géstermektedir. Bu agidan
iilkemizdeki orgiitlerin de bu olanaklardan yararlanabilmeleri i¢in 6nlerinde isbirligi

firsatlar1 bulunmaktadir.

F) SINERJIDEN YARARLANMA

Sinerji kavrami, biitiin toplaminin pargalarm toplamindan biiyiik olmasi olarak
tanimlanmaktadir. Sinerjik yoOnetimin temel noktasmi, sistem biliminin gerektigi

biitiinsel yaklagim olusturmaktadir. Bu ydnetim uygulamasinda , istenen basarmin elde

192 Gary HAMEL, Devrimin Bagsina Gegin, (Cev. Nurettin EL HUSEYIN), Mess Yaymlari No:341,
Istanbul, Aralik-2000 s.60.

103 «K o¢...,Milliyet Gazetesi.....22.10.2002.

104 ASIKOGLU.R1za...,Globallesme... $.51.
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edilebilmesi i¢in Orgiit kaynaklarinin stratejik hedeflerle uygunlastirilmasi 6énemli bir

noktadir®,

Orgiitler acisindan sinerji etkisi olusturabilecek uygulamalar Pazar, maliyet
teknolojik, liderlik ve ekip sinerjisi uygulamalaridir. 1999 yilinin sonlarinda HP,
Hewlett Packard ile Oracle diinya genelinde pazar sinerjisi olusturmak i¢in is birligi
yapmiglardir. HP ile Oracle’nin isbirliginde saglanan uyumun temelinde, iki orgiitiin de

onceliklerinin ve amaglarinin birbirleriyle benzer olmasi biiyitk 5nem tasimaktadir'®.

Diinya ila¢ sektoriinii elinde tutan sekiz dev sirketten birisi olan Novartis’in CEO,
Chief Executive Officier-icra Kurulu Baskani/Genel Miidiirii Daniel Vasella, 1996
yilindaki Sandoz ve Ciba-Geigy birlesmesindeki ilkenin maliyet sinerjisi yaratmak

oldugunu ve bunu da elde ettiklerini ifade etmistir™®”.

Ulkemizden ise Vestel ile Microsoft Sun Microsystems, National Semiconductor,
ATI gibi diinyanin en biiyiik bilisim onderleri ile isbirligine girmislerdir. Vestel,
belirtilen bu oOrgiitler ile iiretim ve pazarlama sinerjisi olusturmak icin anlagsma

yapildigini belirtmistir™®.

Goriildigti gibi orgiitler, gerek ulusal pazarda, gerekse
uluslararas1 pazarlarda etkinliklerini ve verimliliklerini artirabilmek i¢in 6zellikle ayni
sektorde bulunan Orgiitlerle sinerji  etkisi olusturacak tiirden igbirlikleri

gerceklestirmektedirler.

1% jbrahim KAVRAKOGLU, Hizli Gelisme ve Kriz Yonetimi I¢in Bir Model Sinerjik Yonetim, Kal-Der
Yayinlari, Istanbul, 1994, s.3;Coskun Can AKTAN,"“Sinerjik Yonetim”,(http;//members.nbci.com/-
30.10.2002).

106 Missteri iliskileri Y6netiminde HP-Oracle isbirligi, Capital Dergisi, Dijital Eki, Nisan -2001,s.25.

107 «68 Kusagimin Yildiz Ceo’su”, Power Dergisi, Ekim-2001, s.67.

108 «yestel-Microsoft isbirligi”, Hiirriyet Gazetesi, 11.10.2000.
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I11. TOPLUMSAL EGILIMLER

Orgiitleri biiyiimeye yonlendiren eylemlerden birisi de toplumsal egilimlerdir.
Toplumsal egilimler; Yasam Tarzinin Degismesi, Sosyal Sorumlulugun Gelismesi ve
Global Tiiketim Kiiltiiriiniin gelismesi agilarindan incelenmeye calisilacaktir.

A)YASAM TARZININ DEGISMESI

Toplumsal yasam tarzinin de§ismesine neden olan faktorler olarak; egitim, bilgi,
kiiltiir diizeyindeki yiikselis, gelir diizeyinin artmasi ile yeni teknolojik arac-gere¢
kullannminin yiikselmesini siralamak miimkiindiir. Diger yandan kdyden kente gog,
sehirli yasam seklinin benimsenmesi, geleneksel aile yapisindan c¢ekirdek tip aile
yapisima gecis, bireysel-solo yasam tarzindaki yiikselis gibi degiskenlerde yeni bir
yasam tarzinin olusmasinda etkili olmaktadir. 2000 yil1 niifus verilerine gore iilkemizde
iki kisilik aile sayismin geleneksel aile sayisina orant %15 civarinda bulunmaktadir.
Ayrica tek basma-solo yasam siirenlerin toplam niifusa oram1 ise %7 ’lerde
seyretmektedir. Goriildiigii gibi tilkemizde de bati tarz1 ¢ekirdek aile tipi ve sehirli, solo

yasam tarzinin varligi, yasam stilinin degismekte oldugunun kanitidir'®.

Yasam tarzi degisen bireylerin talep aliskanliklarinda dogrudan degismeler
olmaktadir. S6z konusu yeni tiiketici kitleleri orgiitler i¢in bos, niche pazar konumunda
bulunmaktadir. Bu durumda orgiitler yeni tiiketici profiline uygun mal, hizmet {iretme
ve pazarlama cabasi icine girmislerdir'™. Ortaya c¢ikan ve biiyiimekte olan bu yeni
pazara girerek pazar paylarmi artirmak isteyen oOrgiitler; i¢ ya da dig biiyiime
stratejilerinden kendilerine en uygun olanin1 segebilecekler ve bunun sonucunda da

orglitsel bliylimelerini gergeklestirmis olabileceklerdir.

109 «golo Yasam™, Capital Dergisi,Y.8,S.5 Nisan —2000,5.96-97.

10 «Cok Haneli Bir Degisim”, Capital Dergisi, Y.7,S.11,Kasim-1999, s.152; “Varosun 3 Yeni Tipi”,
Capital Dergisi,Y.9,S.2, Subat-2001, s.80-82.
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B) SOSYAL SORUMLULUGUN GELISMESI

Sosyal sorumluluk gilinimiizde Orgiitlerin  Oncelikli  konular1  arasinda
bulunmaktadir. Kavram olarak sosyal sorumluluk; genel olarak Orgiitlerin faaliyette
bulunduklar1 ortami: koruma ve gelistirme konusundaki yilikiimliiliiklerini
kapsamaktadir. Bu agidan sosyal sorumluluk; tiiketicilere, ¢alisanlara , hissedarlara,
rakiplere, ulusal ve uluslararasi yasalara, dogal ¢evreye karst sorumlu olmak seklinde

incelenmektedir®?.

Orgiitler ne pahasma olursa olsun iiretim yapip kar elde etmek i¢in kurulan
kurumlar olmamas:1 gerekmektedir. Uretim nedeniyle cevrenin kirlenmesini dnlemek,
calisanlara adil iicret ve gilivenli bir is saglamak, kaliteli mal, hizmet iiretmek,
pazarlamak, toplumun sosyal ve Kkiiltiirel agidan gelismesine katkida bulunmak

orgiitlerin sosyal sorumluluklari arasinda bulunmaktadir?

. Dolayisiyla orgiitlerin
yalnizca ekonomik amaclarma ulagabilmek i¢in yapmis olduklar1 igbirlikler; 6rgiitlerin

niceliksel agidan biiyilimelerini yansitmamaktadir.

Biitiin bunlarla birlikte tiiketiciyi koruma yasalarinin ¢ikarilmasi, Orgiitlerin
tiikketicilere daha kaliteli liriinler sunma sorumlulugunu vurgulayan ISO 9000 kalite
standartlar1 gelistirilmistir.Dogal cevreye kars1 orgiitlerin sosyal sorumluluklarmni
diizenleyen ISO 14000 standartlar1 da uygulanmaktadir. Ayrica Ekonomik Oncelikler
ve Akreditasyon Boliimii, C.E.P.A.A. tarafindan gelistirilen ayn1 zamanda sivil toplum
orgiitlerince de desteklenen Ekim 1997 tarihli standart SA 8000°dir. Bu yeni sosyal
sorumluluk standardi, SA 8000, ISO 9001 ve ISO 14001°1 6rnek alan, performans
kosullar1 kadar prosediir ve sistem kosullarini da Onemseyen, yOnetim sistemi ile

davranis kodunun bilesimi olan bir sosyal sorumluluk uygulamasimi olusturmaktadir*®,

1 san OZ-ALP, “Isletme Yoénetiminde Sosyal Sorumluluk”, Anadolu Universitesi, Agik Ogretim
Fakiiltesi Dergisi,C.11,S.1,Bahar- 1996 , s.46.

12 57-ALP ve digerleri...,s. 5.332.

13 Muzaffer AYDEMIR, “Sosyal Sorumluluk 8000 Standardi”, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, C.1, S,3,1999, s.1.
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Bir baska agidan sosyal sorumlulugun ¢evre boyutuyla ilgili olan yonetim kavrami
da “Yesil Yonetim, Sirket Yesillenmesi” dir. Bu kavramlar genellikle; riskin
azaltilmasi, yeniden yapilanma, ve maliyetin diisliriilmesi ile birlikte dogal gevreye
saygili iriin ve dretim teknigi konularin1 kapsamaktadir. Dolayisiyla sosyal
sorumlulugun degisen boyutlariyla orgiitler, yeni yatirimlar yapacaklardir. Bu yeni
yatirimlarda orgiitsel biiyiime agisindan i¢ biiyiime ya da dig biiylime stratejisinin

uygulamasini gésterrnektedir114.

Bu kapsamda Avrupa Parlamentosu ve Avrupa Birligi Komisyonunun desteginde
kurulan “Generation Europa” acisindan diinyada en basarili, ornek Orgiit secimi
yapmaktadir. 2002’de yarigsmaya Tirkiye’den katilan; Ericsson, Nokia, Nike, Procter &
Gamble, Shell, British Gas gibi 6nemli rakipleri geride birakan iilkemizi temsil eden ve
en basarili li¢ orgiitten birisi de “AR-GE Danismanlik” olmustur'®. Dolayistyla modern
orgiitlerin; i¢c ve dis ¢cevre faktdrlerine karsi olan sosyal sorumluluk standartlarini global
diizeye ylikseltmeleri, Orgiitsel biiylimede, niteliksel biiyiimenin sosyal sorumluluk

boyutunu gostermektedir.

C) GLOBAL TUKETIM KULTURUNUN GELISMESI

Sosyal kiiltiirel alanda kiiresel gelismenin gelisimi, seyahatlerin ve turizm
hareketlerinin artmasinda, profesyonel is, emek ve diger ¢ikar gruplarmin kurdugu
diinya birliklerinde, televizyon, radyo, basin, filmler ve internet araciligiyla bati1 yasam
kiiltliriiniin yayginlasmasinda gozlenmektedir. Boylece diinya genelinde benzer mal ve
hizmetlere gereksinimi ve ilgileri olan pazar segmentleri dogmustur. Fastfood, alkolsiiz
icecek, giyim, hotel-motel ve araba kiralama hizmetleri gibi sektorler uluslar arasi

116

boyutlarda genislemektedir—". Mc. Donalds, Pizza Hut, King Burger, Rent a Car, Avis,

Hilton, Shareton tiirii hizmet igletmeleri, s6z konusu yeni tiiketim pazarlarma dikey

114 Stuart HART,”Yesillenmenin Otesinde: Siirdiirebilir Bir Diinya Igin Stratejiler”, Harvard Business
Review, (Cev: Ahmet GURSEL), Mess Yaymlar1 No:327, Istanbul-2000, s.123; DUREN,s.157.

115 «AR-GE Gelecegi Sekillendirmek Odiiliinii Aliyor”,(www.turk. internet.com-21.11.2002).
116 GUZELCIK, s5.30-31.
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entegrasyon araciligiyla bir diger deyisle, stratejik isbirliklerinden yetkili bayilik,

franchising verme yontemine bagvurarak girdikleri goriilmektedir.

Diinyanin en biiyilk markalarindan Coca-Cola, tiim diinyada i¢ilen alkolsiiz
iceceklerin hemen hemen yarisini pazarlamaktadir. Cola’nin reklami diinyada 160
iilkede bir giinde yaklasik 560 milyon kez gosterilmektedir. Tiiketim aligkanliklarinin
bu anlamda globallesmesi, televizyon reklamlar1 ve diger gelismis medya araclarinin
etkisiyle meydana gelmektedir. Ancak, yeni olusan global tiiketim kiiltiiri “tek
kultiirlilik”  sitirecine  dogru  yonlendirici  faktér olmasmndan dolayr da
elestirilmektedir™’. Kisaca giiniimiizde modern iletisim araclar1 vasitasiyla, érgiitler mal
veya hizmetlerinin reklammi zaman ve fiziksel mekani asarak yapmaktadirlar. Bu
sekilde mal veya hizmetlere olusan yeni talep dogrultusunda oOrgiitler, {iretim
kapasitelerini artiracaklar pazar paylarint bu sekilde global pazarda biiylitmiis

olabileceklerdir.

V.TEKNOLOJIiK EGILIMLER

Orgiitleri bilyiimeye zorlayan egilimlerden birisi de teknolojik egilimlerdir.
Teknolojik egilimler; Teknoloji-Orgiit Biiyiikliigii Iliskisi, Yeni Uretim Teknikleri ve

Yeni Uriinler agilarindan incelenmeye calisilacaktir.

A) TEKNOLOIJI- ORGUT BUYUKLUGU ILiSKiSi

Teknolojide gergeklesen bir bulusun etkileri, teknolojinin nasil kullanmildigi ile
yakindan ilgili olmaktadir. Orgiitlerin yeni buluslara bakis agilar1 iki sekilde ifade
edilebilir*®: Teknolojiyi mevcut diizene adapte edenler ve eski diizenlerini teknolojinin

gereklerine gore yeniden tasarlayanlar.

U TUTAR,s.61.

8 {brahim KAVRAKOGLU, “Bir Su Oykiisii : Teknoloji ile Yeniden Yapilanma, Papatya Fali Modeli”,
Power Dergisi Eki-Kavrakoglu Business Review, Ekim-2002, s.11.
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Bununla birlikte rekabet noktasindan orgiitlerin Oniindeki yeni yarigin adi
“Teknolojiyi Yonetme Yaris1” olarak ortaya g¢ikmaktadir. Teknolojiyi yonetemeyen
orgiitlerin, belli bir siire sonra teknoloji tarafindan yonetilmeye baglanacagi yadsinilmaz
bir gergek olabileceginin unutulmamasi gerekmektedir. Bu yarista gelecegin teknolojik
yenilik firsatlarin1 6nceden gorebilen ve bilimsel teknik bilgileri yeni mamul ya da
hizmet iiretiminde kullanabilen orgiitler hem bu yaris1 kazanabilecek hem de rekabet
iistii kalabileceklerdir'*®. Dolayisiyla teknolojik ve ar-ge amagli yatirim yapan orgiitler,
yeni bilgiler ve buluslar elde edebilmektedir. Bu bilgiler ve buluslar yeni {iriin ya da

hizmetin iiretimi ile sonu¢lanabilmektedir.

Diger yandan teknoloji ile rekabet arasindaki iliskinin incelenip anlasilmasinda
deger zinciri kavrammin 6nemli rolii bulunmaktadir. Deger zinciri Porter’in rekabet
analizinde de O6nemli yer tutmaktadir. Buna gore bir oOrgiit; iirlinlerini tasarlayacak,
iretecek, pazarlayacak, dagitacak ve destekleyecek bir ¢ok faaliyetten olusan bir
biitlindiir. Rakipler arasinda deger zincirlerindeki farkliliklar, rekabet¢i iistiinliik elde

etmede dnemli rol oynamaktadlrlarlzo.

Diinyanin 6nde gelen teknoloji ve arastrma kurulusu Gartner’in baskan
yardimcilarindan Tony Murphy’de deger yaratmanin teknolojik yatirimdan daha 6nemli
oldugunu belirtmektedir. Ancak ¢ogu zaman, yeterli arastirma yapilmadan, hedefler
acitkca belirlenmeden vyapilan yatirimlar beklenen faydayr saglayamamaktadir.
Dolayisiyla oOrgiitlerin deger yaratabilmeleri icin de Pazar etiitlerini saglikli bir sekilde
yapmalar1 yada yaptirmalar1 gerekmektedir. Ciinkii yeterli sekilde pazar bilgilerini

yansitamayan arastirmalara bagli olarak yapilan yatirimlar, 6rgiitleri finansal agidan zor

duruma diistirebilmektedir

19 Halime INCELER, Rekabetle Basarimin Yolu: Teknoloji Yonetimi, Beta Basim A.S., Istanbul, Mays-
1998, s.75.

120 Bahadir AKIN; “Rekabet ve Teknoloji: Kiiresel Bir Yaklasim”, Verimlilik Dergisi, M.P.M. Yayin,
S.4. Ankara —1999, s.37.

121 «“Nasil Deger Yaratilir?”, Capital Dergisi Digital Eki, Y.2, S.9, Ocak-2003, s.13.
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Gliniimiizde orgiitlerin sirasiyla; deger yaratmalari, teknolojik ar-ge yatirmu
yapmalar1 ve yeni mal ya da hizmet iiretip pazar paymi koruma cabasi i¢inde olmalari
gerekmektedir. Ancak teknolojik yatirim ve ar-ge ¢alismalarinin maliyetinin yiiksekligi
orgiitleri, stratejik isbirliklerine, ve satin almalara, devralmalara yoneltmektedir. Bu
baglamda 1992 yilindaki IBM, Siemens ve Toshiba sirketleri, 2002 yilinda ise yine
bilisim sektoriinde H.P., Hewlett Packard ile Compaq aralarinda isbirligi icine

girmislerdirm.

Kisaca orgiitler pazar paylarmi koruyabilmek ve biiylitebilmek ig¢in, deger
yaratmalari,, misteri iliskileri yOnetimi uygulamalar1 ve yeni iriin ve hizmetler
tretmeleri gerekmektedir. Bu ise Orgiitlerin iiretim teknolojilerinin; eski-yeni ya da
teknoloji diizeylerinin diisiik-yliksek olmalarmma ve ar-ge calismalarina yatirim yapip
yapmadiklarma bagli bulunmaktadwr. Dolayisiyla Orgiitler; teknolojinin elde
edilebilirligi ve yonetilebilirligi sorununu ¢ozebilmek icin teknolojik esasli goniilli

ortakliklar yapmakta ve bu sekilde orgiitsel biiylimeyi siirdiirmiis olmaktadirlar.

B)YENI URETIM TEKNIKLERI VE YENI URUNLER

Bu Kisim; Yeni Uretim Teknikleri ve Yeni Uriinler olmak iizere iki bashik altinda

incelenecektir.

1.Yeni Uretim Teknikleri

Endiistri  devrimiyle baslayan siire¢ igerisinde  Ozellikle 20.yiizyilda
gerceklestirilen bilimsel ve teknolojik ilerlemeler yeni devrimler olarak nitelenmislerdir.
Birinci endiistri devrimi etkilerini II.Dilinya savasina kadar siirdiirmiistiir. Teknolojik
gelismeler 1945-1980 yillar1 arasinda otomasyon ve bilgisayarlasmayr getirmistir.
Kontrol fonksiyonunun insandan makinelere aktarilmaya basladigi bu dénem ikinci
endiistri devrimi olarak nitelendirmektedir. 1980’11 yillardan giiniimiize kadar olan siire¢

ise; lclincli.endiistri devrimi olarak adlandirilmaktadir. Bu donemin en belirgin

122 Robert MICHELET “Forming Successfull Strategic Marketing Alliances in Europa”, Journal of
European Business, Vol.:4, No:1, Sept-Oct-1992, s.11; “Evlilik Ne Getirdi?”Capital Dergisi Digital EKi,
Y.2, S.4, Agustos-2002, s.20.
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ozellikleri; robotlar, bilgisayar destekli tasarim ve iiretim, karar destek sistemleri ve

yapay zeka gibi gelismelerin gergeklestirilmesi olarak kargimiza ¢ikmaktadir'?,

Post-Fordizm olarak adlandirilan ve {iretimin globallesmesi siirecinde bir doniim
noktasi olan cagdas iiretim sistemleri, bir yandan daralan pazarlara ve siddetlenen
rekabete uyum saglama, diger yandan emek verimliligindeki yavaslama ve sermayenin
degerlenmesi siirecini kesintiye ugratan kisitlar1 asabilme ¢abasi sonucu ortaya
cikmistir. Yeni sistemde, sifir stok diizeyi ile yiiksek kaliteli ve firesiz liretim

yapilmakta ve siparisler tam zamaninda karsilanabilmektedir'?*.

Teknolojik gelismelerdeki makine sistemleri, bir iiretim siirecinde birbirini
tamamlayan makinelerin organik olarak birlesmesini ifade etmektedir. Bu sistemde
iiretimde enformasyon akisi, esgiidiim ve is boliimii en {ist diizeyde bilimsel yontemlerle
yapilmaktadir. Uretimde etkinligin artirilmas ile ilgili diizenlemeler yatay ve dikey is
boliimiindeki koklii degisikliklere yol agmaktadir. Yeni modelde is gbrenin yaptigi
islerin sayismin artmasi, yatay is entegrasyonu, isin genislemesi, is gorenin degisik
nitelik tasiyan isler yapmasi,yiiriitme islevine planlama, organizasyon ve denetimi de
eklemek suretiyle dikey diizeyde karar alma yetkisinin artirilmasi, isin
zenginlestirilmesi, bekleme nedeniyle is yapmadan gecen zamanin azaltilmasina,

isgorenin zihinsel ve bedensel yeteneklerinin kullanilmasina yol agmaktadir™.

Kisaca, yeni mal ya da hizmet iiretmek ve pazarlamak amagh yapilan yatirimlar;
orgiitlerin yeni liretim tekniklerine sahip olmalar1 ile sonuglanmaktadir. Dolayisiyla
rakipleri karsisinda, yeni iiretim teknikleriyle artan iiretim kapasitesi; orgiitlerin biiyiime

amaclarina etkin ve verimli sekilde ulasmalarinda 6nemli bir ara¢ ve giic olmaktadir.

128 z-ALP....Genel Isl..., 5.330.

124 AKDEMIR... ,Isletme..,5.293; C.Can AKTAN, Degisim ve Yeni Global Yénetim, Mess Yaymlari
No:257, Istanbul-1997, s.74-75.

125 Aysen TOKOL, “Yeni Teknolojiler ve Degisen Endiistri Iliskileri”, (www.isgiic.org.tr-20-12-2001).
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Orgiitlerin yeni iiretim sistemlerine iliskin uygulamalar1 su iki temel konuda

odaklanmaktadr*?®:

a. Mamul Tasarimina ve Uretimine Yénelik Uygulamalar

Orgiitler degisen tiiketici taleplerini karsilayabilmek icin, yeni mal ya da hizmetler
iretmek zorundadirlar. S6z konusu yeni mal ya da iriine yonelik talep bilgileri
dogrultusunda Oncelikle tasarim yapilmakta ve arkasindan prototip mal ya da iiriin
iretilmekte sonra da seri iiretime gecilebilmekte idi. Giiniimiizde ise artik bilgisayarlar

bu sahalarda da sik¢a kullanilmaktadir.

Baz1 sektorlerde artik talep bilgileri dogrultusunda, istenen mal ya da iiriinlerin
tasarim, bilgisayarlarla yapilmaktadir.Ozellikle otomotiv iiriinleri, elektrikli, elektronik

iirlinler ve beyaz esya iiretiminde ise bir tiir bilgisayar olan robotlar kullanilmaktadir.

Bu teknikler; Computer Aided Desing Bilgisayar Destekli Tasarim ve Computer
Aided Engineering, Bilgisayar Destekli Miihendislik N.C., I.C.N.C.,

I.D.N.C., Numerical Control Machines, Sayisal Kontrol Uniteleri, Bilgisayar
Destekli Uretim, C.A.M., Computer Aided Manufacturing. Bu uygulamada iiretimin bir

boliimii ya da tamami iiretime destek amagli olarak robotlarla gerceklestirilmektedir.

-Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim; bu yontem; yonetim, tasarim ve iiretim arasinda
bilgisayarla otomatik bir bag kurarak, ortak bir veri tabaninin olusturulmasi ve

kullanilmas1 esasina dayanmaktadir.

126 AKDEMIR,.. Isletme....s.294-296; John St. H.CARON, Cannon R. ALAN, Richard W.POWDER,
“Change Drivers in the New Millennium”, Journal of Operations Management; Vol:19, I s..2, February-
2001, s.144-145 www. ebscohost.com-07.07.2001); Michael H.SMALL, “Objectives For Adopting
Advanced Manufacturing Systems” Industrial Management, Data Systems,\M0l:98, Num:3,1998,s.129-
130,
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b. Uretim Planlama ve Kontroliine Yonelik Uygulamalar

-Stok Planlama ve Kontroliine Yonelik uygulamalar. Hammadde ve iiriin
stoklarinin, stok devir hizinin ve zamaninda yapilan teslimlerin artirilmasinit saglayan,
bilgisayara dayali envanter planlama ve kontrol sistemine.,Material Reguirements

Planning, Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi, denir.

-Uretim Kaynaklar1 Planlamas1 Manufacturing.Resource .Planning.II; Bir imalat

orglitliniin tiim kaynaklarimn etkin olarak planlanmas1 yontemidir.

-Esnek Uretim Sistemleri, Flexible Manufactoring Systems: Bu sistemde, ayni
anda birden ¢ok ve farkli {irliniin birden yapilmasma olanak verdigi i¢in esnek diizen
olmaktadir. Esnek iiretim, birbiriyle rekabet eden ancak uzmanlik ve iiretim bilgisi
alisveriginde bulunan kiiclik ve orta biiyiikliikteki Orgiitlerin {iretim tarzi olmaktadir.

Rekabette fiyat yerine kalite 6n plana ¢ikmaktadir*?’.

-Grup Teknolojisi; grup Teknolojisinde, iiretimle ilgili biitiin fonksiyonlar1
basitlestirmek ve kolaylastirmak i¢in benzer tasarim ve veya iiretim islemleri olan farkli

parcalar1 gruplamakla meydana gelmektedir.

-Tam Zamanmda Uretim Sistemi, Just-in Time-Manifactoring System: Bu sistem,
hammaddenin satin almasindan mamul halinde tiiketiciye teslimine kadar siirecteki tiim
israft ortadan kaldiran ve boylece kaliteyi ve verimliligi yiikselterek {iretim
maliyetlerinin azaltilmas1 hedeflenmektedir. T.Z.U sistemi bir imalat hattindaki her bir
parcanin bu imalat hattini izleyen imalat departmani tarafindan ihtiya¢ duyulana kadar
aminda {iretildigi sistemdir. “Toyota Uretim Sistemi”, “Stoksuz Uretim Sistemi”

isimleriyle de nitelendirmektedir.

-Ayrica lilkemizde Beko, Argelik, Renault, Unilever ve Pireli, Japon menseili

farkli yalin iretim tekniklerini uyguladiklarmi ve milyonlarca dolar tasarruf

2T TOKOL Aysen,...s.2.
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sagladiklarint belirtmektedirler. Bu yalin {iretim teknikleri'?®; 5S Sistemi, Poka-Yoke
Teknigi, SMED ve TPM’ den olusmaktadir.5S Japonca’ daki “S” harfi ile baslayan
Seiri “Ayiklama”, Seiton. “Diizenleme”, Seiso “Temizlik”, Seiketsu “Standartlastirma”
ve Shitsuke “Disiplin” kelimelerinden gelmektedir. Orgiitlerin ve biirolarmn ilk giinkii
gibi temiz, diizenli ve giivenli saglamay1 hedefleyen 5S sistemi;tiim diinyada en c¢ok
bilinen ve uygulanilmaya calisilan bir yalin tiretim teknigidir. Bu teknigin temel amaci;
her yere “makinani temiz tut”, “yere izmarit atma” v.b. sloganlar yazmak ve bu
kurallar1 ¢calisanlara 6gretmek, egitmek yerine; calisanlarin sadece sdylendiginde degil

her zaman temiz ve diizenli olmalarmi yerlesik davranis haline getirmelerine yardimci

olmaktir.

-Poka-Yoke Teknigi; Japonlarmm hata oOnleyici diizenek, sistem veya
mekanizmalara, dikkatsizlik, dalginlik anlaminda ‘“Poka” ve yok etmek anlamindaki
“Yoke” kelimelerinden olusmaktadir. Poka-Yoke mekanizmalarini , makinalarin
iizerine ilave etmenin disinda, tasarim asamasinda hata yapmayi1 Onleyecek sekilde
,prensipleri liriine uygulamak da miimkiin olabilmektedir. Sonugta hedef, iiretim
sonucunda sifir hurda miktaridir. Bu sistemi uygulayacak olanlar ise; diisiiniilenin
aksine orgiit gelistirme, iyilestirme faaliyetlerini gerceklestiren miihendis kadrosu degil,
bizzat makinalar1 kullanan, tiretimi gerceklestiren ve belirtilen hatalar1 yapan mavi
yakalilardir. Poka-Yoke tekniginin basarili sekilde uygulanabilmesi i¢in; mevcut biitiin

makinalara Poka-Yoke mekanizmalarmin tasarlanmasi ve uygulanmasi gerekmektedir.

-Birbirinden farkli ve kiigiik miktarlardaki iiretim sirasinda, bir iirtinden digerine
geciste kaybedilen model degisim siirelerinin azaltilmasmi hedefleyen bir tekniktir.
S.M.E.D., Single Minute of Exchange of Dies. tekniginin kullanilmasi ile kalip ya da
model degistirme olarak adlandirilan islemlerin siiresi, 10 dakikanin altina
inebilmektedir. Boylece eskisine oranla ¢ok daha kiiciik partiler halinde iiretim yapmak
miimkiin olabilmektedir. SMED yalin iiretim teknikleri i¢inde en yaygm uygulanan

tekniklerden birisi olarak belirtilmektedir.

128 «“Maliyet Diisityor, Verimlilik Artiyor”, Power Dergisi, S,11, Kasim-2002, s.74-75.
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-Total Productivite Maintenance Toplam {iretilen veya verimli bakim olarak ifade
edilen bir tekniktir. Bu teknik tek basina degil. iginde farkli teknik, yontem ve
yaklagimlar1 igeren biitiinsel bir sistemdir. T.P.M. Tirkiye’de ilk defa Tiirk Prelli
Isletmesi uygulamaya baslamis ve Japon J.I.P.M., Japonese Institute of Plant
Maintenance’den mitkemmellik 6diilii kazanmistir.2001 yilinda Beko Elektronik, bu yil

da ayni1 6diili Argelik almistir.

2.Yeni Uriinler

Orgiitler, sahip olduklar1 yeni iiretim teknikleri ve teknoloji ile yeni iiriinler
tasarlayip iiretebileceklerdir. Uretilen yeni iiriinler vasitasiyla orgiitler pazarlarda

etkinliklerini siirdiirebilecek ve pazarda biiyliimeyi gerceklestirebileceklerdir.

A.Toffler toplumlarin gelismislik diizeylerine gore; tarim, sanayi ve iiglincii dalga
ya da bilgi toplumu olarak smiflanmaktadir. Bilgi toplumunda bireyler sanayi
sektoriinden hizmet sektoriine kaymakta veya dogrudan bu sektorde caligmaya
baslamaktadirlar. 1990’11 yillara gelindiginde Amerika, Ingiltere, Almanya ve Fransa
gibi iilkelerde bilgi sektoriinde calisanlarin oram1 % 50’lere kadar yiikselmistir. Bu
gelisim Ozellikle bilgisayarlarm etkin sekilde kullanimlar1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu
degisimle gii¢ kavrami yeniden tanimlanmaya baslanmistir. Kas giicii/siddete dayali
istlinliigiin yerini “bilgi” almis ve yeni “gli¢lii” birey ya da orgiit bilgiye sahip olan ve
kullanan olmustur™®®. Yeni bilgi giiciiniin kaynag1 ise Ar-Ge’den ge¢mektedir. Rekabet
istli kalmay1 basaran oOrgiitlerin en biiylik 6zelliklerinden bazilari; Ar-Ge’ye vermis

olduklar1 5nem ve biitcelerinin bityiik bir kismini Ar-Ge’ye ayirmak olmalaridir®™®.

Diger yandan orgiitler ileri teknoloji uygulamalar1 sayesinde yeni (iiriinleri
tasarlayip iiretebileceklerdir. ileri teknoloji alanlar;; Mikroelektronik, Enformasyon
Teknolojileri, Yeni Malzemeler, Biyoteknoloji, Uzay Teknolojileri ve Niikleer

Teknoloji olarak gruplanmaktadir. Bu alanlardaki gelismeler sonucunda yeni iriinler

129 Alvin TOFLER; Yeni Giigler, Yeni Soklar, Altin Kitaplar Yaymevi, istanbul, 1992, 5.31-35.

130 INCELER...s.62-63.
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iretebileceklerdir.  Mikroelektronik; iletisim ve  bilgisayar teknolojilerindeki
gelismelerle rol oynamaktadir. Ozellikle bircok transistorii bir araya getiren minik

“chip” ler, bilgisayar teknolojisinin gelismesinde temel 6zelligi tasimaktadir®":

Enformasyon Teknolojileri; haberlesme, uzaktan algilama, Uzayda Uretim, enerji

tiretimi, bilimsel uydu sistemleri, silah tagiyan uydular ve internet olarak belirtilebilir.

Biyoteknoloji; diinyadaki beslenme, cevre ve saglikla ilgili sorunlara ¢oziim
olarak bakilan Onemli bir aracgtir. Genlerin kopyalanmasiyla insan, hayvan
kopyalanmaktadir. Yine genlere bilgi yiiklenip genetik hastaliklarm tasiyicilari
belirlenmekte genetik anormallikler teshis edilebilmektedir. Biyoteknoloji ayrica, sektor

olarak deterjan ve enerji sektoriiyle de yakindan ilgili bulunmaktadir.

Internetin web teknolojisi ile yaygmlasmasi sonucunda fiziki uzaklik yerini sanal
uzakliga birakmistir. Bireylerle orgiit, orgiitlerde-orgiitler arasindaki iletisim ve ticaret
ektronik ticaret, e-commerce, bunu gostermektedir. “Agla Biitiinlesik Sirket”, “E-

Ticaret Toplulugu” veya “Is EkoSistemi” donemine gegilmistirm.

Diger yandan orgiitleri digerlerinden farklilastiracak ve bir adim 6ne geg¢mesini
saglayabilecek en iyi yontem orgiitsel verilerden kusursuz bir bi¢imde yararlanmak
olacaktir. Bill Gates; “Bilgiyi toplama, yonetme ve kullanma bi¢iminiz kazanmanizi ya
da kaybetmenizi belirler” soziiyle giinlimiiziin bilgiye dayali rekabet ortaminda ve
kurumsal pazarda da bu bilgilerin 6neminin giderek arttigini vurgulamaktadir. Bunu
saglamanin yolu ise; “Karar Destek Sistemleri”’nden gegmektedir. Bu bilgiler; Kurumsal
Kaynak Planlama,., Miisteri iliskileri Yonetimi, 0800°lii ya da 444’lii {icretsiz Cagri
Arama Merkezleri, Call Center, Tedarik Zincir Ydnetimi, Insan Kaynaklari, H.R. gibi
uygulamalar da bulunmaktadir. Ozellikle 1990’larin basindan itibaren yayginlasan bu

131 INCELER,..s.31.

132 Bahadir AKIN,”Yeni Ekonomide is Ekosistemleri ve Degisen Orgiit Yapilar1 ”, Bilisim 2000 Kongresi,
(www.isgiic.org-29.07.2001); CARON, v.d.,s.153.
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tir kurumsal c¢oziimler Orgiitlerin  pazardaki etkinligine biyik bir ivme

kazandirmaktadirlar'®.

Kisaca, bugiiniin orgiitleri sahip olduklar1 yeni tiretim tekniklerini kullanarak yeni
iirlinler tasarlayabilecek, iiretebilecek ve pazarlayabilecektir. Bu siirecte basarili olabilen
orgiitler pazarlarda etkinliklerini dolayisiyla da biiylimelerini yeni {iretim teknikleri ve

yeni iirlinlerle saglayabileceklerdir.

V. YONETIM-ORGUT TEORILERINDEKI GELISMELER ve ORGUTUN
NITELIKSEL GELIiSiMi

Orgiitleri biiyiime yonlendiren egilimlerden birisi de yonetim-orgiit teorilerindeki
gelismeler ve bu gelismelerin orgiitiin niteliksel gelismesine olan etkisidir. Bu kisimda

belirtilen iki konu incelenmeye caligilacaktir.

A) YONETIM-ORGUT TEORILERINDEKI GELISMELER

Orgiitleri biiyiimeye yonlendiren onemli egilimlerden olan ydnetim-orgiit
teorilerinin, dinamik bir 6zelligi bulunmaktadir. Bu nedenle temelde ¢ok farklilik
bulunmamakla birlikte yonetim-orgiit literatiirlindeki gilincel kavramlar1 asagidaki

sekilde belirtmek miimkiin  olacaktir®*

:Toplam Kalite YoOnetimi, Personeli
Giiclendirme-Empowerment, Temel Oz, Cekirdek Yetenek-Core Competence, Dis
kaynaklardan Yararlanma-Outsourcing, Sebeke Organizasyonlari-Network
Organization, Y181s1m-Cluster Organizasyonu, Siire¢ Yenileme, Degisim Miihendisligi-
Yeniden Siirecleme, Stratejik Ortakliklar Olusturma, Kiiclilme ve Kademe Azaltma,

Ogrenen Organizasyonlar, Sanal Organizasyonlar, Kendi Kendini Y&neten Caligma

Gruplari, Hareket Kabiliyeti Yiiksek Kiigiik Organizasyonlar, Postmodern Orgiit,

183 «Kyurumsal Destek Sistemleri”, Power Dergisi, Yoneticinin e-Is Rehberi Eki, Mayis-2002, s.4-5;
“CRM’in Hedefi ikiye Katlamak”, Capital Dergisi Digital Eki, Y.2 S.9, Ocak-2003, s.6.

13 KOCEL,s.271-318; Tamer KOCEL, “Isletme Yonetimi ile flgili Son Gelismeler ve Calisanlar
Acisindan Onemi”, Mercek Dergisi, Y,1.S.3, Temmuz-1996, s.45.
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Yonetimde Milkkemmellik Yaklagimi, Bilgi YoOnetimi, Kaos Yonetimi, Alt1 Sigma
Yaklasimi, Kogluk-Egiticilik-Coaching ve  Yonetimde T Modelidir. Belirtilen
kavramlardan; Kaos Yonetimi, Alt1 Sigma Yaklagimi, Kocluk-Egiticilik-Coaching,

Yénetimde T Modeli ve Postmodern Orgiit, sira ile agiklanmaya calisilacaktir.

Kaos YoOnetimi; genel olarak ilgisiz ve Onemsiz olarak goriilen eylemlerin,
orgiitleri etkileyebilecegi fikrine dayanmaktadir. Kaos teorisinin kiiciik degisikliklerin,
uzun vadede tahmin edilemeyecek biiylik sonuglar verebilecegi ileri siiriilmektedir. Bu
duruma “Cin Denizi’nde bir kelebegin kanat ¢irpmasinin, Meksika Korfezi’nde
firtinaya neden olabilecegi” ornek gosterilmektedir. Dolayisiyla onemsenmeyecek
nitelikteki  kiiclik  degisiklikleri  kavrayan  yoneticilerin, biiylik avantajlar

saglayabilecekleri belirtilmektedir™®.

Alt1 Sigma Yaklagimi; Peter Pande’nin “The Six Sigma Way” isimli kitabindan
uyarlanmistir. Alt1 Sigma, Orgiitlerin performansi, basariyr ve liderligi yakalayip
stirdiirmesini saglayan genis ve kapsamli bir sistem olarak tanimlanmaktadir.Ayrica,
Alt1 Sigma; siirecleri 6lgme yontemi, miikemmelligi yakalama istegi ve orgiit kiiltliriini
degistirmeye yonelik bir yaklasimi da ifade etmektedir'®®. 1980’lerin sonunda Motorola
tarafindan gelistirilen ve General Electric ile Allied Signal-Honeywell tarafindan son on
yil i¢inde yayginlastirilan bir yonetim kavramudir. Alt1 Sigma, Toplam Kalite
Yonetimi’nin bir alt yonetim sistemini olusturmaktadir. Alt1 Sigma’nin ¢ok farkl
alanlarda basarili sekilde uygulanmasi sonucunda; maliyetlerde azalma, iiretkenlikte
artig, pazar paymda artig, tiiketici tatmininde artig, dongii siiresinde azalma, hata
oraninda azalma, olumlu kiiltiirel degisme, iirlin ve hizmet gelistirmelerin kanitlandigi

belirtilmektedir®®’.

135 Asena ALTINGULOVA, Rabia ANAKOC AKTAS, “Postmodernizm Perspektifinde Orgiitler”,
IX.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 24-26 Mayis 2001, Istanbul,s.797.

136 «4In Sigma Nedir?”, (www.kalder.org-28.12.2001).

37 Dawne SHAND, “Six Sigma”, Computer World, Vol.35, S.10, 03/05/2001, s.38,
(www.ebscohost.com-20.07.2001).
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Kogluk-Egiticilik, Coaching, Mentoring  kavrami; yeni kusak yOneticinin
roliindeki degisiklik ve bunun 6rgiit ¢calisanlar1 tizerindeki etkilerini egitim boyutundan
ele almaktadir. Kog; “takimin disindaki egitici, mentor ise oyun i¢inde hem egitici hem
oyuncu” roliinii iistlenmektedir. Orgiit yoneticisinin, Kocluk, Egiticilik yaklasimini
benimsedigi takdirde, Orgiitte birtakim degisiklikler gozleyebilecektir. Bu sonuglar
birinci olarak; orgiit bireylerimizin kendi beceri yeteneklerini gelistirmeyi ve bunlar1
hem kendileri, hem orgiitleri, hem de takimlar1 i¢in faydali bir sekilde kullanmayi
ogrenebileceklerdir. Ikinci olarak, bunu yapabildikleri zaman, drgiitiin daha iyi islemesi,
calisiimast zevkli ve heyecanli bir yer olmasi i¢in, tazelenmis bir enerji bulmasi
beklenilebilir. Bu gelismeler, orgiit yoneticisi lizerinde de pozitif anlamda etkisi
olabilecektir. Ugiincii olarak da; orgiit bireyleriyle yetki devri ile sorumlulugun
paylasilmasi sonucunda, yonetici kendisine tepe yonetimi isleri i¢in zaman olusturmus
olabilecektir. Ayrica yeni yonetici adaylarmin da yetismelerine firsat taninmis
olunmaktadir. Dordiincii olarak ise; orgiit bireyleri 6zel egitim becerilerini gelistirdikce
bunun olumlu sonuglari, diger orgiit bireylerine kadar ulasacak, yayilacak ve sonra bu
olumlu sonuglar1 tekrar yoneticiye yan51yabilecektir138. Kisaca, bu yaklasim; orgiit
yoneticisinin Oncelikle kendisinin egiticili§i 6grenmesi, sonra da calisanlarina 6zel
yeteneklerinin farkina varmalarma yardimci olacak egitimi vermesi, yeni aday
yoneticiler yetistirilmesi, egitim sonuc¢larinin yansimalarini ¢alisanlar, biitliin 6rgiit ve

yonetici agilarindan ele almaktadir.

Yonetimde T Modeli; basta bilgi yoneticileri olmak {izere tiim yoneticilerin
davranis bicimlerini ve zaman kullanimlarmi degistirmesi gerektigini savunmaktadir.
“T” harfinin yatay ¢izgisi geleneksel kurumlarda hiyerarsiyi kiran ve bilginin orgiit
icerisinde serbestce paylasilmasini saglayan davranig bicimini temsil etmektedir. Her bir
is biriminin performansinin tek tek degerlendirilip gelistirilmesi ise, “T” harfinin dikey

cizgisini olusturmaktadir. “T tipi” yOneticilerin vakitlerinin yiizde 15-20’sini, bilginin

38 Tony VOSS , Lider Yoneticilik (Coaching), Hayat Yaymlari No: 78, Nisan-2002, istanbul, 5.23; Lynn.
D. JOHNSON, “Coaching and Mentoring”, (www.solution-consulting.com.14-11-2000.
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orglit icerisinde yatay bigimde paylasilmasi i¢in ayirmalar1 beklenmektedir. Bu modelin
esast; bilginin paylasimi ve buna bagli olarak da, yeni bir yOnetici tipi iizerine
kurulmustur. Siemens, BP, Glaxo Smith Kline gibi dev sirketler bilgiyi bu yaklasimla,
web temelli teknolojik alt yapiyr olusturarak elde etmekte, paylasmakta ve

yonetmektedirler®.

Ayrica 20. yiizyilin son ¢eyreginde ortaya ¢ikan “postmodernizm” kavramindan
esinlenerek, “postmodern orgiit teorisi” ve “postmodern o6rgiit” kavrami da yonetim-
orgiit literatiirde kullanilmaya baglanmistir. Postmodern Orgiit; rasyonel, biirokratik
Srgiitlerin hiyerarsik otorite ve biirokratik Srgiit tipini sorgulamaktadir*®®. Diger yandan
postmodernistler; biirokratik Orgiit yapisinin, Orgiitiin insancil g¢ekirdegini gizledigini
ileri slirmektedirler. Katilimciligin oldugu, biirokrasinin en aza indirildigi orgiitlerde;
kendi kendini yonetimin, adokratik yonetim olarak nitelendirildigi, ve 6rgiit yapisinin da
organik, canli bir yap1 olarak algilandig1 belirtilmektedir. Sebeke orgiitler, yi1gisim
orgiitler, kendi kendini yoneten ekipler, postmodern baglamda incelenmektedir**'.
Kisaca yonetim-orgiit teorilerindeki gelismeler, yonetsel ve orgiitsel uygulamalara farkli

yaklasimlar sunmaktadir. Dolayisiyla da teorik gelismelerin  orgiitsel biiyiime

iizerindeki etkileri, somut olarak uygulama 6rnekleri ile ortaya konmus bulunmaktadir.

B) ORGUTUN NITELIKSEL GELISIMI

Y Onetim-orgiit teorilerindeki gelismeler, orgiitlerin niteliksel gelismelerine olumlu
yonde katkida bulunmaktadirlar. Bu kisimda Orgiitiin niteliksel gelisimi, teorik

gelismeler paralelinde ele alinmaya calisilacaktir.

139 «y5netimde T Modeli”, Capital Dergisi Digital Eki, Y.1, S.6, Ekim-2001, 5.27.
140 A Hamdi AYDIN, “Postmodern Orgiit Teorisi”, Liberal Diisiince Dergisi, S.3, Y.2, Yaz-2001, 5.196.

141 Asena ALTIN, Rabia ANAKOC, “Postmodernizm Perspektifinde Orgiitler”, IX. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildirileri, istanbul, 24-26 May1s-2001, 5.793-794.
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Orgiitlerin  niteliksel ~ agidan  gelismislik  durumu;  evrimsel  olarak
incelenebilmektedir. Bu baglamda orgiitler model genel olarak; kapali sistem modeli-
acik sistem modeli, askeri model, mekanik-canlimodel, organik model, durumsal model,

ckosistem modeli ve postmodern 6rgiit modeli seklinde siniflandiriimaktadir'®.

Giliniimiizdeki orgiitlerdeki niteliksel bir gelisme; orgiitsel yapidaki gelisme olarak
belirtilmektedir. Bu Orgiit yapilarinda; karmasikliga, biirokrasiye, benzerlige ve
duraganliga karsi olma egilimi hakim bulunmaktadir. Boylece klasik anlamdaki orgiit
pramidi; basik, yatay, diiz yapiya donustiiriilerek oOrgiitsel iletisimi ve prosediirleri

3

basitlestirmektedirler'”. Bunun sonucunda orgiit; Orgiitsel uygulamalari; yalm,

fonksiyonel olarak yiiriitiilen bir yapiya doniisebilmektedir.

Orgiit calisanlarina bakis agisindaki doniisiim de,orgiitlerin niteliksel agidan
gelismelerini yansitmaktadir. Klasik olarak iggérenin konumu, 6rgiit pramidinin en alt
diizeyinde bulunmaktadir. Modern teoriler 1s18inda isgorenin konumu, metaforik,
mecazi olarak Orgiit pramidinin ters ¢evrilmis bicimiyle en iist dlizeye getirilmistir.
Gelinen bu nokta ise, iggdrenlere bakis acisinin degistigini  gdstermektedir. Klasik
donemde isgorenler yalnizca galisan “eller” olarak nitelendirilirken; yOnetim-Orgiit
teorilerindeki gelismeler ve bunlarin uygulanmaya baslanmasiyla Orgiitlerin
“entellektiie]l sermaye”si olarak nitelendirilmektedir. Kuskusuz bu degisim sonucunda
isgorenlerin, personel yonetimi kapsamindaki isgdéren modelinden, insan kaynaklari
kapsamindaki isgdren modeline yiikseltilmelerinin kanit1 olmaktadir™**. Bununla birlikte

motivasyon teorilerininin gelisme paralel olarak, isgorenleri motive eden motivasyon

142 KREITNER, KINICKI, 5.564.

%3 Hayri ULGEN, Ufuk DURNA, “Yenilik Yonetimi ve Yenilik Yénetiminde Etkin Olan Orgiitsel Yapi
ve Faktorlere Yonelik Bir Arastirma”, IX. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, stanbul,
24-26 May1s-2001, 5,579,

144 Oznur YUKSEL, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000, s.10; Niikhet SARACEL,
Belkis OZKARA, Berrin YUKSEL, “Isgorenlerin Calisma Yasammin Niteligine iliskin Algilamalar1 ve
Bir Uygulama”, Anadolu Uni. A.O.F. Dergisi, C.2, S.5, Kig-1997,5.61; Ramazan GEYLAN, Insan
Kaynaklar Yéonetimi, A.O.F. Yayinlari,Yayin No:315, Eskisehir,2000, s.12.
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araglarmin da farklilasmis oldugu goézlenmektedir. Klasik donemde motivasyon araci;
yalnizca hardware-somut-parasal degerlerle ifade edilirken, giiniimiizde postmodern,
cagdas orgiitlerdeki motivasyon araci; software-soyut-manevi-psikolojik anlam tasiyan
araglar olmaktadir. Dolayisiyla gilinimiizde isgorenlerin; oOrgiitlerin diger iiretim
aracglarindan higbir farki olmayan, siradan bir liretim faktorii olmaktan ¢ikip; stratejik
Oonem tastyan entellektiiel sermaye faktorii olarak algilanmasi, Orgiitlerdeki niteliksel

yondeki gelismenin; isgérene bakis ve motivasyon yoniinii olusturmaktadir.

Diger yandan orgiitteki yonetici-lider konumdaki resmi yoneticilerin; dar
anlamdaki yoneticilik rolleri, glinlimiizde Orgiitler1 modern ¢izgiye getirmekte yetersiz
kalabilmektedir. Bu baglamdaki basamaksal gelisim; lider, lider yonetici,
transaksiyonel-islevsel, eyleme doniik lider ve transformasyonel-doniistiiriicii lider
seklinde gerceklesmektedir'®. Ancak transformasyonel liderin rollerinin; her 6rgiit
yapisinda, her zaman ve her kosulda mutlaka basarili olabilecegini iddia etmek yaniltici
olabilecektir. Ciinkii boyle bir yargida bulunmak; siirekli gelismeye ve mitkemmel olan
kusursuz olan degil, kusurlu olandir 6nermesine zit bir anlami ifade edebilmektedir.
Dolayisiyla orglitlerde zaman zaman ya da periyodik olarak gergeklestirilen insan
kaynag1 gelistirme egitimleri; yalnizca mavi ya da gri yakalilar i¢in degil ayn1 zamanda
beyaz yakalilara yonelik olarak yoOnetim veya yonetici gelistirme egitimleri
verilebilmektedir. Boylece mavi ve beyaz yakali gelisim egitiminin, biitiinciil sekilde
hem yoneten hem de yonetilenlerin niteliksel yonden gelismelerine katkida bulunmakta

oldugu belirtilebilir.

Diger taraftan Coaching, egiticilik roliiniin lider tarafindan uygulanmasi, bir bagka
ifade ile 6grenmeyi 6grenmek daha sonra da bu 6grendiklerini Orgiit isgérenleriyle
paylasarak onlarin da 6grenmeyi 6grenip diger orgiit ¢alisanlarina 6gretmelerini, bilgiyi
paylasmalarii saglamaktir. Diger yandan siirekli olarak bilginin {iretilip, paylasildig:
bir orgiit ve bu orgiitlerin entellektiiel varliklari, Peter M. Senge’nin “6grenen orgiitler”

ini isaret etmektedir. Senge’ye gore orgiitler; bilen orgiit, anlayan orgiit, diisiinen Srgiit

15 AKDEMIR,..Vizyon,...s.45.
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ve Ogrenen Orgiitler olarak bilgi siireci temelinde bu sekilde evrimsel olarak

nitelendirilmislerdir™*®.

Bu noktada orgiitlerin niteliksel gelismesinin bir bagka gostergesi de, yOnetici
pozisyonundaki kisilerin, oOrgiitiin sahipleri mi yoksa profesyonel ydneticiler mi
oldugudur. Bu sonu¢ ise dogrudan dogruya sahiplerin entellektiiellik diizeyleri ve
orgiitiin kurumsallagsma diizeyleri ile ilgili bulunmaktadir. Ciinkii kurumsallasmasini
tamamlamig Orgiitlerde niteliksel gelisme; Orgiit calisanlarina orgiite kabul edildikten
itibaren baslayan ve orgiitsel strateji, Orgiitsel vizyon, orgiitsel misyon ve orgiitsel deger,
orgiitsel kiiltiir gibi kavramlarin isgorenlere kodlanmasi ile miimkiin olabilecektir. Boyle
bir orgiitiin; hem i¢ ¢evresine hem de dig ¢evresine karst sosyal sorumluluklarimi da
yerine getirerek Orgiitsel faaliyetlerini slirdiirmesi de niteliksel bir gelisme olarak

belirtilebilir.

Kisaca, entellektiiel sermayeli, transformasyonel liderli, yatay hiyerarsinin hakim
oldugu, adokratik, katilimci, paylasimci, isgorenlerin yetkinlestirildigi, faaliyetlerin
insan merkezli oldugu, global vizyonlu, global normlu, yenilik¢i, 6grenen, paradigma
erozyonuna agik bireylerden olusan, yaratici, kurumsallagmis 6rgiit; giiniimiiz yonetim-
orgiit teorilerinin Orgiitler iizerindeki niteliksel perspektiflerini yansitmakla birlikte

orgiitsel biiylimenin somut bilesenlerini de gostermektedir.

“® Peter M. SENGE, Besinci Disiplin, Yedinci Baski, (Cev.:Aysegil ILDENIZ, Ahmet
DOGUKAN),Y .K.B. Yayinlari, Istanbul, 2000, s.140.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL BUYUMEYI KISITLAYAN FAKTORLER, SORUNLAR VE
ORGUTSEL BUYUMENIN SONUCLARI

I. ORGUTSEL BUYUMEYI KISITLAYAN FAKTORLER

Orgiitler, orgiitsel yasamlarinn biiyiime asamasmin gergeklestirilmesinde bir
takim giicliiklerle ve sorunlarla karsilasabilmektedirler. Bu giicliikleri; bakis acilar1 ve

biliylimeye iliskin sorunlar olarak siralamak miimkiin olacaktir.

A) ORGUTSEL BUYUMEYE ILISKIN BAKIS ACILARI

Orgiitsel biiyiimede etkili kisitlayic1 faktdrlerden birisi de; orgiitsel bilyiimede
dogrudan ya da dolayl sekilde etkilesimde olan bireylerin ve orgiitlerin Orgiitsel
bliylimeye iliskin bakis agilar1 olusturmaktadir. So6zii edilen bakis acilarmi;
Hissedarlarin Bakis Acilari, Yoneticilerin Bakis Agilari, Is gorenlerin Bakis Agilari,
Toplumun Bakis Agisi, Hiikiimetlerin Bakis Agis1 ve Yerel Ticari Orgiitlerin Bakis

Acilar1 olarak incelenebilmektedir.

1. Hissedarlarin, Ortaklarin Bakis Acilar:

Orgiitsel biiyiimeye hissedarlarin, ortaklarin bakis agilar1 bazen olumlu, bazen de
olumsuz olabilmektedir. Hissedarlar, Orgiitiin biiylimesi sonucunda yatirimlarinin

degerinin  yiikselecegini  diislindiikleri  takdirde orgiit yOnetimine destekte

147

bulunabileceklerdir™’. Ancak hissedarlar, gergeklestirilmesi planlanan yatirimin proje

47 Warren BOOKER, “Strategic Change: The Influence of Managerial Characteristics and Organizational
Growth”, Academy of Management Journal, Vol:40, Issue: 1, Feb. 97, s. 4.
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degerlemesi yapildiktan sonra sonugta ortaklarin gelir diizeylerinde artig saglamayacak

bir orgiitsel biiyiime sekli ortaya ¢ikabilmektedir.

Diger taraftan karin maksimizasyonu, ortaklarin oOrgiitsel biiyiimeye destek
vermelerini ve olumlu yaklagmalarin1 yansitmakla birlikte; kar1 maksimize etme eylemi
bir diger paradigmayla dogrudan iligkili olabilmektedir. Ciinkii, bu durumda ¢ok sik
rastlanmamakla birlikte, profesyonel yoneticilerin kariyer hedefleri 6n plana
cikabilmektedir. Bir diger anlatimla, 6rgiit ortaklarinin gelir diizeylerinin yiikselmesi ile
profesyonel yoneticilerin bireysel tercihleri ikilem olusturabilmektedir. Biiyiik orgiitler
yoneticileri motive eden gii¢, is glivenligi, yiiksek gelir gibi motivasyon araglarmi
saglarken, kiiciik Orgiitler bu uygulamay:1 ger¢eklestirememektedirler. Dolayisiyla
profesyonel yoneticilerin Orgiitiin bliylime hedeflerini, orgiitiin uzun déonem karhlik

hedeflerine tercih ettikleri de goriilebilmektedir*®,

2. Yoneticilerin Bakis Acilar

Orgiitlerin biiyiimelerinde kisitlayic1 faktdrlerden birisi de, yoneticilerin bakis
acilar1 olabilmektedir. Bu baglamda 6nemli belirleyici parametreler; sahip-girisimci tip
yoneticilik, profesyonel yoneticilik ve demografik faktdrlerden cinsiyet-yas olarak
say11abilirl49. Ancak, belirtilen ii¢ tip yOneticilik seklinde orgiitsel biiylimede etkili
olabilecek dinamik giic ise; vizyoner bakis acgili ve global eksenli diisiinebilen

entelektiiellik diizey oldugunu belirtmek miimkiin olabilecektir.

Sahip-girisimci tip yOneticiler genelde “kiiciik giizeldir, az olsun benim olsun”

mantigiyla hareket etmekte ve biiyiimeyi belirsizlik, risk olarak algilayabilmektedirler.

Profesyonel yoneticiler, gercek anlamda orgiitteki amaglarla bireysel amaglarini
uyumlastirdiklart takdirde, biiylime yOniindeki en etkili faktori elde etmis

olabilmektedirler. Fakat, yonetici bireylerin her zaman profesyonel sekilde uygulamada

148 Charles W.L.HILL, Gareth R. JONES, Strategic Management, An Integrated Approach, Houghton
Mifflin Company, Boston, 1992, s. 46.

9 Ali AKDEMIR, Yénetici Engeli, 2. Baski, Kocaeli, 2001, s. 43.; BOOKER, s. 2.
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bulunduklarim1 belirtmek mimkiin olamamaktadir. Bu durum literatiirde; ““Y0Onetici

Engeli” seklinde kavramsallagtiriimistir™°.

Farkli nedenlerle yoneticilerin basarili iggorenleri diglamasi; basarili olma,
kendisini asma gayreti igerisindeki elemanlara set olusturmasi; basarili insanlar yerine
beceriksiz, bilgisiz, sorumsuz kisileri aktif, giiclii hale getirme ¢abalar1 yonetici engeli
olarak tanimlanmaktadir. Yonetici engelinin orgiitsel sonuclar1 olumsuz sekilde ortaya
cikmaktadir. Engelci yoneticilik sonucunda; yetki devretmeyerek yeni yonetici
adalarmin yetismesine firsat tanimayabilmektedir. Orgiitiin farkli boliimlerindeki
basarili isgdrenlerin, yonetici engeliyle karsilagsmalari durumunda isgorenler atil duruma

getirilmektedirler™"

. Kisaca engelci yoneticilik; orgiitte basarmnin gegerliligini ortadan
kaldiran, entelektiiel sermaye olan, belirtilen nitelikteki insan kaynagini etkisiz duruma
getirebilmektedir. Bu durum ise, orgiitsel biiyiimeyi yOneticinin engelleyebilecegini

gostermektedir.

Demografik faktorlerden cinsiyet ve yas da Orgiitsel biiyiimede belirleyici
olabilmektedir. Ozellikle bayan girisimci ya da gen¢ girisimci olmalar;; bu tip
yoneticilerin islerini bliyiitmek i¢cin dis kaynaklara ulagsmalarini sinirlayabilmektedir.
Almanya’da yapilan arastirmalarda, bayan girisimcilerle erkek girigsimcilerin orgiitlerini
biliylitmeleri durumu karsilastirilmistir. Bayan girisimcilerin erkek girisimcilere gore
daha az sermaye ile orgiitsel faaliyetlere basladiklari, daha az sayida isgdren istihdam
ettikleri ve daha diisiikk oranda da isgéren devir hizin1 elde ettikleri arastirmalarda

ulasilan sonucu gostermektedir'®%.

Kisaca yoneticilerin yetenekleri, entelektiiellik
diizeyleri ve vizyonlar1 gibi temel nitelik belirleyicilerinin varligi ya da yoklugu

orglitsel bliylimede olumlu veya olumsuz bakis acis1 olusturabilmektedir.

10 AKDEMIR, Yénetici,...., s. 172-174.; Bill RICHARDSON, Sonny NWANKWO, Susan
RICHARDSON, “Understanding the Causes of Business Failure Crises”, Management Decision, Vol. 32,
N. 4, 1994, s. 10.; GARIH, Deneyimlerim-1V., s. 125.

151 Eriederike WELTER, Who “Wants to Grow? Growth Intentions and Growth Profiles of Entrepreneurs
in Germany”, Rhine Westphalia Institute for Economic Research, 1999, s. 2. (www.babson.edu-
30.12.2002)

152 Stephen H. RHINESMITH, Yoneticinin Kiiresellesme Rehberi, (Cev.: Giilden SEN), Sabah Kitaplari,
Istanbul, 2000, s. 62.
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3. isgiirenlerin Bakis Acilan

Orgiitsel biiyiimeye isgorenlerin bakis agilar1 da etkili olabilmektedir. Orgiitsel
bliylimenin algilanis sekline gore bakis acisi olusabilmektedir. Algilama durumu ise,

biiyiimenin iggdrenlere iletilme diizeyi ve sistematigi ile dogrudan ilgili olabilmektedir.

Orgiitsel biiyiimenin gerekleri, olasi sonuglar1 basarili bir biiyiime yonetimi
uygulamasi ile gerceklestirildigi takdirde isgérenlerin bakis acilar1 olumlu y6ne
cevrilebilir. Bu durum, oOrgiit yazminda “Orgiitsel degisim” kapsaminda ele
alinmaktadir™®®. Kisaca, orgiitsel biiyiimede taraf olan isgorenlerin orgiitsel biiyiimeyi
algilama sekli isgorenlerin bakis acilarmi olumlu ya da olumsuz olarak

etkileyebilmektedir.

4. Toplum Bakis Acisi

Sistem yaklagimi yonelimli orgiitlere bakildig: takdirde, taraf olduklar1 i¢ ve dig
cevre faktorlerinin baskisi altinda faaliyetlerini siirdiirmeye ¢alismalari, Orgiitsel
yasamda varolan bir gerce8i gostermektedir. Bir diger anlatimla orgiitler i¢inde
bulunduklar1 ekonomik ve toplumsal sistemin bir alt sistemi olmalari, ekonomik ve
toplumsal gelismelerden dogrudan ya da dolayli yoldan etkilenebileceklerini ortaya
koymaktadir. Ciinkii, orgilitsel faaliyetler sonucu olusan mal ya da hizmet ¢iktisinin
kullanicisi, dogrudan veya dolayli olarak toplumun kendi bireyleri olmaktadir.
Dolayisiyla gereksinim duyulan mal ya da hizmetlerin iiretimini, pazarlamasmi ya da
hem {tiretimini hem de pazarlamasimi gergeklestiren orgiitler, toplumun i¢ ice oldugu

tiizel kisilikler haline gelmislerdir.

Diger yandan global orgiitlerin global pazarlara girmesi, yerel iilke toplumlarinda
olumlu algilanmakla birlikte bazen de olumsuz yonde algilanabilmektedir. Global
pazara dis biiylime yontemleriyle girmis bulunan global 6rgiitii olumlu algilama big¢imi,
daha c¢ok yerel {ilkeye saglayacagi ekonomik gelirin ¢arpan etkisi olarak

algilanmaktadir. Ancak, orgiitsel biliylimeye reaksiyoner olumsuz bakis agisi, ulusal

158 AKDEMIR, Isletme......, s. 65.; OZKARA, Evrimci......, s. 140.; SAGLAM, s. 77.
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diizeyde biiyiiyen orglitten daha ¢ok global o6rgiite odaklanmaktadir. Bu bakis agist;
kiiresellesme  karsit1  hareketin  ulusal bilincin  uyarilmasmin itici ~ giliciinii

olusturmaktadir®™*.

Bununla birlikte toplumda bireylerin, farkli sivil toplum orgiitleri ile orgitlii
sekilde hareket etmeleri de bu durumdaki toplumlarin Orgiitsel biiylimeye bakis

acilarmin dinamik ve bilingli boyutta olabilece§inin gostergelerini olusturmaktadir.

5. Hiikiimetlerin Bakis Acilan

Hiikiimetler ve yerel yonetimler orgiitlerin faaliyetleri lizerinde 6nemli etkilere
sahip bulunmaktadirlar. Ornek olarak; kurulus yeri saptamasi, uygun kosullarda
organize sanayi bdlgesi, tesvik tedbirleri, is glivenligi, ¢cevre bozulmasi ve kirlenmesi,
guriiltii kontrolii, asgari {icretin belirlenmesi, reklamlarin ve duyurularin cinsine kadar
bircok konularda kanun, kararname ve yonetmelik c¢ikarabilmektedirler. Belirtilen bu
degiskenlerin hepsinin orgiitlerin biiyiimelerinde; olumlu veya olumsuz, dolayli ya da

dolaysiz bigimde 6nemli rolleri olabilmektedir.

Tam rekabet piyasasimin uygulanmaya c¢aligildig iilkelerde bile hiikiimetler belirli
diizeylerde orgiitleri diizenleyici ve gozetleyici rol oynayabilmektedirler. Hiikiimetlerin
diizenleyici rolleri ise, rekabet, tiiketici haklari, isgoren haklari, yatirimcilarin haklar1 ve
dogal ¢evrenin korunmasi olarak belirtilmektedir. Orgiitsel biiyiimeye kars1 hiikiimetler;
gerek tiiketicileri koruma, gerekse yerel orgiitleri yabanci rakip orgiitlere kars1 koruma
admna belirli yasal diizenlemelere gitmektedirler. Bunlar, tiiketici koruma yasasi, rekabet
yasalar1 ve ithalat kotalar1 tiirii uygulamalardir. Bununla ilgili olarak anti-kartel, anti-
trost yasalar cikarilip uygulansa dahi pratikte orgiitler bu biiyiime engelini de bazen
ulusal bazen de global temelli dis biiyime yontemi ile asmayi tercih

edebilmektedirler’®®. Amerika’nin ve Avrupa’nin kendi sektdrlerini korumak adina,

1% GUZELCIK, s. 35.

155 OZ-ALP, v.d. Genel Isletme..., s. 420-421.; Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama, Béliim II,
Isletme Stratejisinin Ogeleri, Onem ve Sonuglart, 1.U. Isletme Fakiiltesi, istanbul, 1979, s. 5.; EREN,
Stratejik....., s. 285.; Uretim Kiiresellesiyor, (www.turkab.net/kure/wkurefirm.htm-25.09.2001).;
WELTER, .....,s. 3.
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gimriik oranlarin1 yiikseltmeleri, kota miktarlarin1 yiikseltmeleri diger kiiresel
orgiitlerin bliylimelerine dolayli olumsuz tutumlarini gostermektedir. Kisaca orgiitler,
biiyiime yolunda hiikiimetlerin, yerel yOnetimlerin farkli sekillerdeki engelleyici
kurallarina karsi, kendilerini ayarlamak zorunda kalabilecekleri yadsimamaz bir

gerekliligin varligini gostermektedir.

B) ORGUTSEL BUYUMEYE ILISKIN SORUNLAR

Orgiitlerin biiyiimesinde bazi sorunlar olusabilmektedir. Bu sorunlari; Ydnetim
Alant Sorunlari, Yetki Devri Sorunlari, Biiyiime Hizi Sorunlari, Biiylime Zamani
Sorunlari, Finansal Kaynak Sorunlari, insan Kaynagi Sorunu ve Teknoloji Sorunu

boyutlarinda incelemek miimkiin olabilecektir.

1. Yonetim Alanm1 Sorunlarn

Orgiitsel bilyiimede ortaya ¢ikan sorunlardan birisi, yonetim-denetim alani
sorunlar1 olmaktadir. Orgiitler bilyiidiikge ¢alisan sayis1 da artacaktir. Bu sonug ise,
varolan yoOnetim alanmin etkinliginin azalmasi1 anlamma gelebilmektedir. Ciinkii,
yonetim-denetim alani; bir istiin etkin ve verimli sekilde denetleyebilecegi ast sayisi

olarak ifade edilmektedir*®®.

Yonetim alanmin belirlenmesinde 1930°lu yillarda A. V. Graicunas’un yaptigi
calismaya gore; bir amirin emri altinda iki kisi ¢alisiyorsa, bu ii¢ kisi arasindaki
iligkilerin sayis1 alt1 olacaktir. Ast sayismin artmasi durumunda iliski sayis1 geometrik
olarak artabilecektir. Graicunas iliskilerin toplam sayisin1 hesaplarken, yalnizca iist ile
astlar arasindaki dogrudan iligkileri degil, amirin farkli ast gruplari ile olan iliskilerini

ve astlarin kendi aralarindaki ¢apraz etkilesim miktarini ortaya g¢ikaran bir formiil

gelistirmistir. Graicunas’in formiilii; R = n{% +(N - 1)} seklindedir.

1% AKDEMIR, Isletme... s. 95; CEMALCILAR v.d., s.128.
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Burada R toplam iligki sayisini, n ise astlarin sayismi belirtmektedir. Ancak bu
formiil bize yalnizca potansiyel iliski sayis1 hakkinda bir bilgi vermektedir. Oysa,

gercek durum tam boyle olmayabilmektedir™’

. Graincunas’tan sonra bu alanda, Lyndal
E. Urwick yonetim alanmin 3-4 veya 9 olmas1 gerektigini ileri siirerken Harold Koontz

ve Cyril O’Donnell en az 3 ile 7 olmas1 gerektigini ileri sirmektedirler*®,

Diger yandan yonetim alanini etkileyen faktorler; tstlerle ilgili faktorler ve astlarla
ilgili faktorler ve orgiit ile ilgili faktorler olarak ele almabilir. Ustlerle ilgili faktorler;
istlerin yetenekleri, denetim sekli ve yonetim sistemi ve yetki devri olarak belirtilebilir.
Yonetim alanini etkileyen astlarla ilgili faktorler ise; astlarin egitilmesi, astlarin yetenek
ve tecriibeleri ve astlarin giidiilenmesi olarak siralanabilir. Orgiitle ilgili ydnetim
alaninda etkili olan faktorler ise; denetlenecek isin 6zelligi, cografik dagilim, plan ve
politikalar, biilyiime hizi, uygulama ve standartlarin konulmasi, koordinasyon saglama
ve danigmanlardan yararlanma olarak ifade edilebilir™. Kisaca, bliylime siirecinde
orgiitlerde yonetim alaninin genislemesi ile yonetim alan1 etkinligi arasinda ters orantili
bir etkilesim s6z konusu olabilmektedir.Bu durum ise yoneticinin; yonetim alaninda

sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.

2. Yetki Devri Sorunlar

Orgiitler biiyiime faaliyetine girdikleri andan itibaren ortaya ¢ikan sorunlar; dnce
yoneticilerin yonetim alanlarinin genislemesine ve bu artan is yiikiiniin altinda kalan
yoneticilerin Orgiitii basariya ulastirabilmek i¢in bir ¢dziim yolu aramalarina neden
olmaktadir. Orgiitsel biiyiikliik ile yetkinin merkezlesmesi arasinda ters yonlii bir iliski

bulunmaktadir. Bu asamada basvurulan yontem, yetki devri olmaktadir.Bu durum,

7 Halil CAN, Organizasyon ve Yénetim, 5. Bask, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1999, s. 129-130; Miimin
ERTURK, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, 3.Baski,Beta Basim A.S.,Istanbul, 2000, s.118.

%8 jnan OZALP, Celil KOPARAL ve Giines BERBEROGLU, Ed: Inan OZALP, Yénetim ve
Organizasyon, A. U. Isletme Fakiiltesi Yaymlari, No: 15, Eskisehir, 1998, s. 294,

19 TOSUN, Kemal, Yénetim....., s. 62. ; ULGEN, Organizasyon..., s. 55.
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adem-i  merkeziyet, merkezkag¢ yonetim ya da merkezlesmeme olarak

kavramlastirilmstir™®.

Diger yandan yoneticilerin psikolojik durumlariyla orgiitsel biiylime, yetki devri
arasinda sebep sonug iliskisi bulunmaktadir. Baz1 yoneticilerdeki “vazge¢ilmez adam”
diisiincesi de yetki devrinde engel olusturmakta, sonugta Orgiitsel biiyiimenin bu

tarafinda sorun olarak ortaya ¢ikabilmektedir'®.

Bir baska agidan yetki devrinde hangi yetkilerin hangi olciide devredilecegi
konusu; Orgiit yonetim kurullarinin da karsilastiklart giincel gelismelerdendir.
Gliniimiizde artik Orgiitlerde yonetim kurallar1 yerine; yonetim kurulundan isle ilgili
teknik bilgiye sahip bir iiye ya da yonetim kurulu baskani, Chief Executive Officier,
Icra Kurulu Bagkani veya Genel Miidiir secilmekte ve orgiit yonetimi yetkisi belirlenen
yoneticiye devredilmektedir. Peter Drucker ve Ulas Bigakc1; yonetim kurullarinin hi¢bir
ise yaramadigini ileri siirmektedir. Ancak, kurumsallasan Orgiitlerin yonetim kurulu

yerine icra kurulu olusturarak yetki devrini gerceklestirdikleri gérﬁlmektedirm.

Orgiitlerin biiyiimesiyle ortaya ¢ikan ydnetim alani sorunu ¢dziim araci olarak
goriilen yetki devrinin gergeklesmesinde; Orgiitlerin sahibi konumundaki yonetim
kurullar1 ve ydneticiler dnemli rol iistlenmektedirler. Ustlerden iistlenilen bu roliin;
orgiitsel biliylimenin uygulanmasindaki etkisinin algilanma derecesine gore yerine

getirildigi goriilmektedir.

1% Donald ,BAACK, John B.CULLEN, “Decentralization in Growth and Decline: A Catastrophe Theory
Approach”, Behavioral Science,Vol:39, Issue:3, July-1994, s.213.

1% OZALP, KOPARAL ve BERBEROGLU, s. 296-297.
162 peter F. DRUCKER, The Practice of Management, Cev: San OZ-ALP, Harper and Brothers
Publishers, New York 1954, s. 127. ; Rasim YILMAZ, “Yonetim Kurallar1 ikiye Ayrilir”, Power Dergisi,

S. 9, Y. Eyliil-2002, s. 77. ; Rasim YILMAZ, “Yé&netim Kurullarinda Bagimsiz Uye”, Platin Dergisi, Y.
5, May1s-2002, s. 32-33.
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3. Biiyiime Hiz1 Sorunlar

Orgiitsel biiyiimenin hiz1 da yonetim sorunlarmin nitelik ve karmasiklig1 iizerinde
etkin olur. Biiyiime hizi; bir orgiitiin belirli bir donem igerisinde biiyiikliik olgiitlerinin
ne oranda arttigin1 belirtmektedir. Ayn1 sekilde orgiitiin nitelik ve bransina gore segilen
sermaye, iggoren sayisi, liretim kapasitesi ya da iiretim miktar1 gibi kriterlerin belirli bir

doneme oranlanmasi yoluyla orgiitsel biiyiime hiz1 hesaplanabilmektedir163.

Diger yandan oOrgiitiin biliylime hizin1 dogru sekilde belirleyebilmek igin
yoneticinin c¢esitli faktorleri géz oniinde tutmasi gerekmektedir. Bu faktorler, dlgcek
ekonomisi veya tiiketici agi, tiikketicileri ve kisith kaynaklar1 tutma becerisi, rakiplerin
biliylime hizi, kaynak kisitlari, toleransh tiiketiciler ve bireysel yonelimler ve hedefler

olarak siralanabilir®®*:

a. Olgek Ekonomisi veya Tiiketici Ag1

Tiiketici ag1 genisledikge, bilyiime hizinin artmasi gerekmektedir. Olgek karlihigin
hizla artmasina neden oluyorsa, biliylime yakin zamanda kendi kendini amorti
edebilecektir. Olgek ekonomisinin rakip sayismi smirladigi sektorlerde, basarili

ilklerden olmak 6nemli bir avantaj saglayabilecektir.
b. Tiiketiciler ve Kisithh Kaynaklar1 Tutma Becerisi
Tiiketiciler, birlikte is yaptiklar1 ilk Grgiite baglaniyorsa, en iyi yerlesim yerlerini

elde etmek ve biiyiik bir orgiitten fazlasina gereksinim duymayan cografi mekanlar1 elde

etmek acisindan, hizli biiyiime yararli olabilmektedir.

183 TOSUN,Kemal, Yonetim....., s. 489.

164 Amar BHIDE, “Girisimcinin Yanitlamas: Gereken Sorular”, Power Dergisi Ozel Ek, Eyliil 1997, s.
34-35.
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c. Rakiplerin Biiylime Hiz1

Rakipler  hizli  biiyiiyorsa, mevcut  Orgiitin  de  hizli  biiylimesi
gerceklesebilmektedir. Bir Orgiitiin pazar standartlarini belirledigi is kollarinda, 6rnegin
kisisel bilgisayar igletim sistemlerinde, rakiplerin oniinde ilerlemek i¢in hizl1 biiyiimek

yeni kurulmus geng bir 6rgiitiin tek umudu olabilmektedir.

d. Kaynak Kisitlar1

Yeterince nitelikli isgiicli olmayan ya da yatirimcilarmin biiyiime yonlii yatirimi
finanse etmedigi yeni bir orgiit, hizli biiyiime sansimi yakalayamayabilecektir. Diger
yandan hizli biiyliyen bir orgiit, sermaye, nitelikli isgorenler ve tiiketiciler nezdinde

cekiciligi artabilecektir.

e. Toleransl Tiiketiciler

Bir Orgiit yeni ve hizli biiyiliyorsa, iirlin ve hizmetlerinde belli dalgalanmalar
olabilmektedir. Baz1 sektorlerde tiiketiciler miikemmel olmayan iiriinleri elestiriye acik
olabilmektedir. Bu tiir sektorlerde Orgiitlerin hizla biiyiiyebilme olasiliklari

olabilmektedir.

f. Bireysel Yonelimler ve Hedefler

Bazi girisimciler hizli biiylimeye 6zel bir 6nem verirken; bazilar1 hizli biiyiimenin
getirdigi risk ve krizlerden ¢ekinmektedirler. Yeni bir orgiitiin biiyiime hizi, girisimcinin

strese kars1 bakis acisiyla da iligkili bulunabilmektedir.

W. Chan Kim ve Renee’ Mauborgne; hizli biiyliyen orgiitler ile hizh
biiyliyemeyen orgiitler arasindaki farkin, iki tarafin strateji konusundaki varsayimlardan
kaynaklandigin1 ileri siirmektedirler. Hizli biiyliyen Orgiitiin yoneticilerinin deger
yaratma mantiZina dayanan stratejiyi izlerken; hizli biiyliyemeyen 6rgiit yoneticileri ise

geleneksel, rakiplerden bir adim onde olma, stratejik diisiinme mantig1 ile hareket
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etmektedirler'®®

. Bununla birlikte bir 6rgiitiin biiylime hizinin yiiksek olmasi durumunda
orglitiin pazara uyumu Orgiitiin yeniliklere uyumlastirilmas: gibi yoneticilere bir ¢ok
onemli sorunlar yiikleyebilmektedir. Ayrica biliyiime hizi yiiksek olan orgiitlerin
kayiplar1 hizli olabilmektedir. Biiyiikliiklerinde daha istikrarli olan ve yavas tempo ile

1% Bunun giizel bir drnegini,

biiyliyen oOrgiitler ise uzun yillar yasayabilmektedir
Amerika’da  son donemde hizla artan internet Orgiitlerinin iflas haberleri
olusturmaktadir. Webvan, Amazon ile birlikte Amerika’da “gelisme-hizli-biiyiik”
yonetim felsefesinin mimarlar1 olmalarma ragmen Webvan’in iflasiyla bu felsefenin
sona yaklastigin1 swrada Amazon’un oldugunu Amerika’da internet isletmelerine
danigmanlik yapan Keenan Vision’un kurucusu Vernon Keenon ifade etmektedir'®’,
Dolayisiyla orgiitsel biiylimede biiyiime hizi 6rgiit yasaminin ¢abuklastiran bir 6zellige
sahip bulundugu goriilmektedir. Bu nedenle orgiitlerin biiylime hizlarini, dengeli ancak

stirekli bir hiza gore ayarlamalarimin gerekmekte oldugunu belirtebiliriz.

4. Bilyiime Zamani Sorunlar

Orgiitsel bilyiimenin gerceklestirilmesindeki sinirlamalardan birisi de, orgiitsel
bliylimenin zamani sorunudur. Biiylime i¢in orgilitleri etkileyen g¢evre faktorleri ve
orgiitsel kaynaklar goz Oniine almmasi gereken temel faktdrlerdir. Ornek olarak,
orgiitsel biiylime istek ve beklentileri, hemen kis bir siirede gerceklestirilememektedir.
Bununla birlikte, biiyiime siire¢leri benze diger siirecler ve biitiin bunlarin agiklanmi ve

uygulamaya gegirilmesi uzun zaman alabilmektedir.

Orgiitsel biiyiimenin, hizli ya da yavas olark basarilmasi ya da higbir sekilde
basarilamamasi, biiyiimeyi saglayan faktorlerin ve isteklerin biiyiikliigilinlin giiciine
bagl bulunmaktdir. Onemli bir biiyiime gergeklestirildigi zaman bu kez de; aniden

yonetsel karmasiklik durumu yiikselebilmektedir. Y Oneticiler nasil ve ne zaman gecis

165 W. Chan KIM, Reneé MAUBORGNE, “Deger Yaratma-Hizli Biiyiimenin Stratejik Mantig1”, Harvard
Business Review, Biiyiime Stratejileri, Cev: Levent CINEMRE, Mess Yaynlari, No: 305, Istanbul, 1999,
s. 35.; Daniel ROTH, “Managing Fast Growth? Time To Get Humble”, Fortune, 28. 09. 1998, s. 3.
(www.ebscohost.com-20.10.2001)

186 TOSUN,Kemal, Yonetim..., s. 489.

167 «Amazon Batar mi?”, Power Dergisi, S. 8, Agustos-2001, s. 102.
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strecindeki hangi gegislerin karmasikligi  belirleyeceginin  cevabin1  vermek
zorundadirlar. Zaman biiyiime asamasindaki biitiin siirecleri etkileyen kars1t konulmaz

bir giicii olusturmaktadir'®®

. Kisaca biiylimek isteyen orgiit yoneticileri bu eylem igin
gerekli orgiitsel kaynaklar1 sagladiktan sonra, biiyliime yatirimi i¢in uygun bir ekonomik

ortam beklemek durumunda bulunduklar1 belirtilebilir.

5. Finansal Kaynak Sorunu

Orgiitlerin biiyiimesinde 6nemli bir sorun da finansal kaynak sorunudur.
Orgiitlerin biiyiiyebilmesi i¢in gerekli olan finansl kaynaklar; otofinansman ve dis
kaynaklardan finansman olarak siralanabilir. Biiyiime donemindeki kaynak sorununun
¢Ozlimiinde, otofinansman ydnteminin yetersiz kaldigi durumlarda orgiitler; dis
kaynaklrdan finasman saglama yoluna gitmektedirler. Giiniimiizde Orgiitler finans
kurumlarindan fon saglayabilirlerken, ayn1 zamanda da finansman yapis1 giclii

orgiitlerle ortaklik yapma yolunu tercih ederek finansman sorununu ¢ozmektedirler™.

Diger yandan biiyiime dénemi Oncesi yatirim i¢in gerekli fonun miktarmin
hesaplanms1 da dikkat edilmesi gereken bir baska noktadwr. Aki taktide orgiit, bu
donemde finansal bir krizle karsi karsiya kalabilecektir. Bunun sonucunda {iriin
gelistirme, teknoloji gelistirme ve Pazar payini arttirma ile ilgili stratejileri gelistirmek
miimkiin olamayabilirm. Kisaca iretim faktorlerinden olan finansman, sermye;
orgiitlerde biiylime i¢in temel dinamiklerin kaynagini olusturmaktadir. Bunu saglmanin

kosulu da, 6rgiitlerdeki finansal yoneticilerin etkin uygulamalarma bagli bulunmaktadir.

188 P Dennis, SLEVIN, Jeffery G. COVIN, “Time Growth, Complexity, and Transitions: Entrepreneurial
Chalenges for the Future” Enterpreneurship: Therory & Practice, Vol: 22, Issue: 2 Winter, 1997, s. 55.
169 o

HAMEL,..Devrimin...s.60.
10 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, Yatirim...s.291; Peter DRUCKER, “ The Need to Prepare for Growth”

Edit; John P. KOTTER, Leonard, A. SCHLESINGER, Vijay SATHE, Organization, Irwin Series in
Mangement and Behvioural Sciences, Illionis, 1989, s. 596.
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6. Insan Kaynaklar1 Sorunu

Orgiitlerin biiyiimelerinde onamli kaynaklardan birisini de insan kaynaklari
olusturmakatdir. Insan kaynagi, orgiitlerin yasamalarinda vazgegilemez bir kaynak
durumunda bulunmaktadr. Orgiit kaynaklarindan; finansal, oOrgiitsel, teknolojik

kaynaklar ancak insan kaynaklar1 ile anlam kazanabilmektedir.

Orgiitleri, yasam donemlir boyunce basarili ya da basarisiz duruma diisiiren faktor,
insan kaynagi faktorii olmaktadir. Ancak burada bahsedilen insan kaynaginimn; yiiksek

vasifli insan kaynagi oldugunu belirtmekte yarar bulunmaktadir' ',

Her ne kadar giintimiizde teknolojik gelismelerin istthdam iizerinde olumsuz etkisi
oldugu ileri siiriilse de'’® 6rgiitler biiyiiyebilmek i¢in ayn1 zamanda yeterli miktarda ve
nitelikte beyaz-altin, mavi-gri yakali yakali insan kaynagina gereksinim duymaktadirlar.
Gereksinim duyulan insan kaynaklar1 farkl kaynaklardan karsilanabildigi gibi orgiitler
kendileri de insan kaynaklarmi yetistirebilmektedirler. Ulkemizde bu baglamda insan
kaynag1 yetistiren Orgiitlerin daha ¢ok 6zel ve kamu hizmet sektoriinde uygulamalari

gérﬁlmektedirl73.

Diger yandan Kavrakoglu ve Beymen Orgiitsel Gelisim yoneticisi Tiirkmenoglu
iilkemizde; insan kaynagmin stratejik bir faktor olarak algilanmadigimni ileri
stirmektedirler. Oysa kiiresellesme vizyonlu orgiitlerde insan kaynagi da diger finansal,
teknolojik, drgiitsel kaynaklar kadar stratejik kabul edilmektedir. Ustelik insan kaynag1
disindaki kaynaklarin elde edilebilecegi, ancak yiiksek vasifli insan kaynagmin her

zaman ve her sayida ikame edilebilen bir kaynak olmadigmin Onemini

171 Ali, AKDEMIR, “Isdiinyasinda Yénetim, Yoneticilik, Liderlik Tartismalar1”, (www.nethaber.com-20-
11-2003)

172 Can AKTAN, “Ekonomik Hastaliklar”,( www.canaktan.org, 20-11-2002), Nusret, EKIN, Endiistri
Iliskileri, 6. Baski, Beta Basim Yayan1 A.S., Istanbu., 1994, s. 187

7% «Kendi Elemanim Yetistirme( Www.tth.org.tr- 22-11-2002); “En lyilerin Sirlar1”, Capital Dergisi
Yonetim Dizisi; 4, Mart 1999, s. 53
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vurgulamaktadirlar'"

. Dolayisiyla artan rekabet karsisinda yoneticilerin Orgiitlerde
bliylimeyi saglayabilmek ve saglikli seklide orgiitsel varliklarmi siirdiirebilmek igin,
yasamsal diizeyde 6neme sahip olan insan kaynagmin isgilicii planlamalariyla tedarik

etmeleri temel gorevleri arasinda bulunmaktadir.

7. Teknoloji Sorunu

Orgiitsel biiyiimede ¢oziilmesi gereken 6nemli sorunlardan olan teknolojinin;
orgiitler iizerinde pozitif etki olusturdugu gibi negatif sonuglarinin da oldugu
gozlenmektedir. Teknolojik gelisme ve biiylime icin yeterli finansal planlama yapildig:

taktirde, hedeflenen kapasite ve vasifli eleman sayis1 biiyiikliigiine ulasilabilecektir.

Bir diger yonden ulastig1 diizey ve kazandigi yogunluk nedeniyle gliniimiizde
teknolojinin takibi, ileri Bati1 iilkelerinde wvarliklarini siirdiirebilmek ve biiylyiip
gelisebilmek zorunda olan Orgiitler icin, istisna bir durum olmaktan ¢ikmis ayni
zamanda uyulmasi gereken bir kural olarak algilanmaya basladigi goriilmektedir®’™.
Bununla birlikte orgiitleri rakiplerinden farkli bir duruma getiren faktor de, iretip
pazarlamis olduklar1 mal ya da hizmetlerin cesitliligi fiyat1 ve kalitesinin yaninda
yarattig1 deger olarak oOnplana ¢ikmaktadir. Farkli deger yaratan farkli iiriin ya da
hizmetelri tiretmek igin orgiitlerin bahsedilen kosullarda tiretim teknolojilerine sahip
olmalar1 gerekmektedir. Yeterli diizeyde iiretim teknolojilerine sahip olmayan orgiitlerin
teknolojiyi tlretmek yerine anlagmalarla eski teknolojiyi siklikla satinaldiklari
goriilmektedir. Ayn1 zamanda, Orgiitler bazen teknolojiyi elde edebilmek i¢in bu
teknolojiyi iireten ya da teknolojik diieyleri yiiksek olan orgiitler ile stratejik isbirlikleri
veya goOniillii ortakliklar kurmaktadirlar. Dolayisiyla bir sekilde yiiksek teknolojiye
ulasan orgiitler, teknolojinin olumlu etkisi ile farkl, daha diisiik maliyetli, daha fazla
deger yaratan iiriin ve hizmet liretme ya da pazarlama sansini yakalmig olabileceklerdir.

Bunun sonucunda ise orgiitler, orgiitsel biiylimede teknolojiyi sorun olmaktan ¢ikarip

stratejik bir rekabet aracina doniistiirmiis olabileceklerdir.

174 fbrahim KAVRAKOGLU, “Insan Kaynaklri Neden Stratejik Degil” (www.hrdergi.com-20. 11. 2002);
idil, AKIDIL TURKMENOGLU, “Insan Kayynaklarmm  Stratejilk Onem  Takintisr”
(www.insankaynaklari.com-20.11.2002).

175 SIMSEK, AKIN, s. 31
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II. ORGUTSEL BUYUMENIN SONUCLARI

Orgiitsel biiyiimenin sonuglari, bu kisimda olumlu ve olumsuz sonuglar olarak

incelenecktir.

A) ORGUTSEL BUYUMENIN OLUMLU SONUCLARI

1.Uretim Maliyetini Diisiirme

Orgiitlerin biiyiimesini en biiyiik yarar1 optimal kapasitede, baska bir ifade ile
olcek ekonomisinde iiretim yapmalaridir. Olgek ekonomisi ile iiretim yapildiginda bir
yandan istenilen kalitede liretim yapmak diger yandan da liretim maliyetlerini diistirmek

s6z kodnusu olabilmektedir'’®.

2. Ar-Ge Olanaklarina Kavusma

Orgiitlerin biiyiimeleri ile arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin daha kapsamli bir
sekilde yapilmasi saglanabilmektedir. Bu faaliyetlerde vasifli isgorenlerin istihdam
edilmesi ve orgiitte gorev alacak iist yonetimin vasifli iggorenlerden olusmasi, karalarin
daha saglikli ve rasyonel bir sekilde alinmasi iizerinde oldukg¢a etkili bir sonug
olusturabilmektedir. Dolayisiyla, bir arastirma gelistirme faaliyeti ve liretim teknolojisi
ile yiiksek kaliteli, uygun fiyath fazla deger yaratan iiriin ya da hizmetin tiretilmesi ile
bliyiik oOrgiitler, yerel ve global pazarlarda Onemli bir Pazar paymn1 elde

edebilmektedirler””.

176 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, Finansal........s.497; William, P. RYAN, “Biiyiik Giizeldir” Power
Dergisi, Ozel Ek, Mart 1999, s. 18

Y7 inan, OZALP, Yonetim ve Organizasyon, Cilt 1, Eskisehir, 1998, s. 132-135; Zeyyat
SABUNCUOGLU, Tuncer, TOKOL, Isletme I-11, Bursa, 1991, s. 93-94.
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3. Karm Dagitim

Elde edilen karin modern sosyal sorumluluk anlayisi geregi; hissedarlar,
sahipler, isgorenler ve toplum ile paylasilabilmesi biiyiik orgiitlerin bir diger
ustlinliigli olarak kabuledilebilir. Bunun sonucunda da orgiit kendisi ile ilgili

olarak toplumda iyi bir kamu oyunun olusmasini basarmis olabilecektir.

4. Riskin Paylasilmasi

Biiylik orgiitlerin birden fazla sektorde ya da birden fazla iilkede yatirim
yapmalar1 s6z konusu oldugundan riskin azaltilmasi miimkiin olabilmektedir. Ayrica
biiyiik 6rgiitlerin sermaye piyasasina girebilme kolayligi, daha genis bir piyasadan, daha
diisiik maliyet ile fon saglama imkanlar1 yaratacagindan, sermaye maliyetlerini diistirme

olanagia kavusabilmektedirler'™.

5 .Insan Kaynaklarnn AcisindanCekim Merkezi Ozelligini Kazanma

Orgiitsel bilyiimenin olumlu bir sonucu da isgdrenler agisindan ele almabilir.
Biiyiik orgiitler, Ozellikle de global Olgekte faaliyet gostermekte olan oOrgiitler,
isgorenlere Orgiit blinyesinde yeni kariyer elde etme sansii sunmaktadirlar. S6z konusu
orgiitler ayn1 zamanda, istihdam etmis olduklar1 isgérenlerinin kiiresel diizeyde deneyim

kazanmalarmi ve yeteneklerini gelistirmelerini de saglayabilmektedirler'”.

Diger
yandan orgilitsel biiylimenin diger olumlu sonuglari; yalnizca yukaridaki basliklarla
smirlamak yeterli olamayacaktir.Bu kisimda tekrar edilmeyen olumlu sonuglar;
biiyiimenin olumsuz sonuglarinin karsit uygulamasiyla da miimkiin olabilecektir.
Dolayisiyla biiyiikliik orgiitlere isgorenlerin kariyer gelecekleri agisindan bir ¢ekim

merkezi 6zelligi kazandirmakla birlikte, ayn1 zamanda 6rgiitler agisindan da daha vasifh

178 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, Finansal........s.497; OZALP, KOPARAL, BERBEROGLU, s. 285

19 N.A. “Rationale for Change” Malaysian Business, s., 3, (Www.ehostvgw3.epnet.com-08.12.2000);
R,DOBBINS, B.O. PETTMAN, "Self Development: The Nine Basic Skills for BusinessSuccess”,
Journal of Management Development,Vol:16,Num.:8,1998,s.551-552.
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isgorenleri elde etme firsatin1 sunmaktadir. Kisaca Orgiitsel biiylimenin olumlu

sonuglari, orgiitsel etkinligin bir gdstergesi durumundadir.

B) ORGUTSEL BUYUMENIN OLUMSUZ SONUCLARI

Orgiitsel biiyiimenin olumsuz sonuglarmi; karmasiklik ve katilik, hantallik
basliklar1 altinda smiflamak miimkiindiir. Karmasiklik; Iletisim, Koordinasyon ve
Kontrol alt basliklarinda, Katilik, Hantallik ise; resmilesme ve Verimsizlik olarak

incelenecektir.

1. Karmasikhk

Karmagsiklik; isboliimiindeki ¢esitlenme olarak tanimlanmaktadir. Bu gesitlenme
ile; yapisal farklilasma artmakta, mesleki ve rol Ozellikleri c¢esitlenmekte,

departmanlagma artmakta ve ¢oklu alt boliimler olusabilmektedir*®.

Karmasiklik orgiitlerde biiyiime ile ortaya ¢ikan ve iletisim, koordinasyon, uyum,
kontrol sorunlartyla sonuclanan bir olgu olarak goriilmektedir. Orgiitler etkili olmak
istedikleri taktirde; Orgiitiin alt sistemleri olan iletisim, koordinasyon ve kontrol
kosullarmi da yerine getirmeleri gerekmektedir. Orgiitlerin karmasikliklar1 arttikca daha
fazla etkili iletisim, uyum ve kontrol araclarma gereksinim duymaktadirlar. Bir diger
ifade ile karmasiklik arttikga Orgiitsel amaglar1 piiriizsiiz ve basarili bir sekilde
gerceklestirmek i¢in farklilastirilmis ve dagitilmig Orgiitsel faaliyetlerin  yerine
getirilmesinden emin olmak icin yonetimden istekler olabilmektedir. Orgiitlerin
karmagsiklik diizeyleri yiikseldik¢e, yoOneticilerin de daha fazla artan iletisim,
koordinasyon ve kontrol sorunlar1 ile daha fazla ilgilenmeleri bir zorunluluk

olusturmaktadir®®®,

Dolayisiyla orglitler yasamlarini  devam ettirebilmek igin
biiyiiyebilecekler, biiyilidiikce iletisim, koordinasyon ve kontrol sorunlar1 daha da
karmagik hale gelebilecektir. Bunun sonucunda da orgiit yasamini tehdit eden dnemli

bir sorun haline gelebilecektir. Bu nedenle yoneticilerin, 6rgiit yasaminin saglikli bir

180 jrfan, ERDOGAN, Orgiit Yapisi, I¢ Yapi, Béliim I, s., 15, (www.media.ankara.edu.tr-05.12.2000)

181 ROBBINS, s. 62-63.
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sekilde devam edebilmesi icin karmasikligin 6zelliklerini yakindan gdzlemlemeleri

Onem arz etmektedir.

Diizeyleri yiikseldik¢e yoneticilerin artan iletisim, uyum ve kontrol sorunlari ile
daha fazla ilgilenmeleri bir zorunluluk olusturmaktadir. Dolayisiyla orgiitler yasamlarini
devam ettirebilmek icin biiyiiyecek, biiylidiik¢e iletisim, uyum ve kontrol sorunlar1 daha
da karmasik hale gelecektir. Bu durum verimliligi, etkinligi ve sonucunda orgiit
yasamini tehdit eden yasamsal bir sorun boyutu kazanacaktir. Bu nedenle yoneticilerin,
orgiit yasamii saglikli sekilde devam edebilmesi i¢in karmasikligm ozelliklerini

yakindan gozlemlemeleri 6nem arz etmektedir.

2. Tletisim

[letisim, orgiitlerin bilyiimesinin olumsuz olarak etkiledigi faktdrlerden biridir.
Orgiitlerin biiyiimesinde iletisim sorunu, ydnetici sayisi, kademe sayismin fazlalig
orgiitsel etkinligi olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu negatif sonug ise, kiimiilatif
olarak iletisim, motivasyon ve alt kademelerdeki isgorenlerin verimliligi {izerinde
goriilmektedir. Bir diger iletisim sorunu da “carpitma” ile glindeme gelebilmektedir.
Bilgi ya da haber, iist kademelerden alt kademelere ulasincaya kadar bir ¢ok yonetim
kademesi araciligiyla iletirken, ¢arpitilabilmekte bir diger ifade ile, oldugundan degisik
anlamlara cekilebilmektedir. Carpitma ile ilgili gozlem ve deneyimler, iist kademede
verilmek istenen mesajin alt kademeye oldukca farkl sekilde ulastigini gostermektedir.
Farkli kademelerdeki yoneticiler kendi ¢ikarlarin1 korumak amaciyla alt kademelere
aktarilmas1 istenen haberleri kendi istekleri dogrultusunda kasitli bir sekilde aktarma
yoluna gidebilmektedirler’®”. Dogal olarak bunu sonucunda haberi gonderen tepe
yonetimi, haberin alt kademelere iletildigini diisiinmekte ancak, uygulamada bunu tersi

uygulamalara da rastlanmaktadir.

Orgiitlerde &nemli yapisal degisiklikler ve miilkiyet devirlerinin yapildig
donemlerde iletisimin saglikli bir diizeyde saglanmasi bilyiikk 6nem tagimaktadir. Uzun

yillar orgiitte ¢alisan isgdrenlerin endiseye kapilip isletmeye yabancilagsmasi da yetersiz

182 JONES, Organization, s. 97-98.
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iletisimin bir sonucu olabilmektedir.'®®

Bu konuda yonetim uzmanlar1 Pringle ve
Gorden orgiitlerin biiylime trendine girmeleriyle birlikte “mesafe sendromu” 6n plana
cikmaya bagladigina dikkat ¢cekmektedirler. Bununla birlikte kiiresellesme ile birlikte,
kiiresel oOrgiitler de yonetim ve isgorenler arasinda “mesafe”, yabancilasma gibi

olumsuzluklarin yasandigmi gostermektedir®*

. Bununla birlikte orgiite yeni katilanlar
ile mevcut isgéren arasindaki sosyal iletisim zayifladigi goriilmektedir. Bu asamada
orgiit calisanlar1 arasinda ortak deger merkezli informel Orgiit yapisi ortaya
cikabilmektedir. Informel 6rgiit yapist ile iletisim saglikli bigimde siirdiiriilebilme, olast
informel iletisim sorunlar1 6nlenmis olabilecektir. Dolayisiyla, orgiitlerin diizeniyle
orgiitte tepe yonetiminin haber ve mesajlarmin alt kademelere iletim sekli, dogruluk
sekli ve sonuglari, Orgiitlerin el degistirmeleri ve Orgiitsel diizenlemeler sirasindaki

ortaya ¢ikan sorunlar Orgiitsel biiylimenin iletisim tizerindeki olumsuz etkilerin

gostermeketdir.

3. Koordinasyon, Uyum

Orgiitler biiyiidiikge kararlarin alinmas1 ve degisen i¢ ve dis cevre faktorleri ile
koordinasyon saglamasi giiclesmektedir. Ciinkii, alinan kararlarin yarattigi etki ve
tepkiler ¢ok ve genis hesapli olabilmektedir. Bu nedenle ¢ok kisiye danigmak, hem de
sorunlar1 bir ¢ok agidan ele almak gerekmektedir. Bu durum, ¢ok degisik ve ¢esitli isler
goren insanlarin uyumlastirilma zorlugu ile birlesince, biiyiik orgiitlerin hizli hareket
etme ve esnek davranma giicii azalmaktadir. Orgiitte calisanlarm sayisi arttikga, onlar1
yonetme ve belli bir amaca dogru uyumlu bir bigimde gotiirme giigliikleri 6rgiit isgdren
sayisindaki artis hizindan daha hizli olabilmektedir. Belli bir biiyiikliikkten ortaya ¢ikan
bu olumsuzluk sonucunda orgiitiin yonetilmesini zorlastirmakta, harcamalar ve gereksiz

kaynak kullanimlarina bagl olarak da 6rgiit verimliligi diisebilecektir'®.

Toyota Ornegi, oOrgiit bliylimesi sucunda ortaya ¢ikan koordinasyon sorununu

gostermektedir. Orgiitiin bilyiimesi ve kademe sayisinmn artmasindan itibaren gorevli

183 Faruk TURKOGLU, Kisisel ve Kurumsal Degisim Kiiltiirii, Aritan Yayinlari, Istanbul, 2000, s. 239.
184 Ahu PARLAK “Mesafeyi Iyi Algila” Capital Dergisi, y.10, s. 5, Mayis 2002, 5.192-193.

185 TOSUN, Kemal, Yénetim, s. 497.
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bagmiihendisin i gelistirmeye onderlik yapmak olan gorevi, daha ¢ok ilgili boliimler

. - v e . . 186
arasinda koordinasyonu saglamaya donlismiistiir— .

Kisaca orgiitlerde kademeler ve
isgorenler gibi oOrgilitsel degiskenlerdeki niceliksel artis sonucunda yoneticiler, olmasi
gereken gorevlerinden daha fazla zamani ortaya ¢ikin negatif koordinasyon ig¢in
kullandiklar1 gorilmektedir. Bu durum da orgiitsel verimliligin olumsuz ydnde

etkileyebilmektedir.

4. Atalet, Tembellik, Inertia

Atalet, tembellik, mertia biiyiik orgiitlerde biirokratiklesmede basarmin olumsuz
sonucu olarak zamanla ortaya ¢ikmaktadir. Parkinson yasasina gore, biitiin sistemler bir
defa tesis edildikten sonra gerilemeye meyilli olabilmektedirler. Bir diger ifade ile,
mevcut durumun korunabilmesi i¢in siirekli bir ¢aba sarfedilmesi gerekmektedir. S6z

konusu bu ¢aba sarfedilmez ise, gerileme kagmilmaz olabilecektir 187,

v

Olmasi Geren (Standart)

Olmasi gereken (Standart)

Koruma

Yenilik

Koruma

Gergekte Olan

/

Gergekte olan

v

ZAMAN

v

v

Sekil 1: Sadece Yenilik, ERTURK, s. 259

186 Osamu, KATAYAMA, 21. Yiizyila Hazirlanan Japon Sirketleri, Cev. Giilden SEN, Sabah Kitaplari,
Istanbul, 1998, s. 43.

87 ERTURK, s. 256; Bahadir, AKIN, “Giiniimiiz Is Diinyiisinda Orgiitsel iliskilere Mizahi Bir Bakis”
Active Dergisi, Mart-Nisan-2001, s.12.
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Orgiitsel biiyiimenin olumsuz yanlarindan olan ataletin, zamanla drgiitlerin yerine
getirmeleri gereken standartlarin altinda faaliyette bulunmasiyla ortaya c¢iktigi

gorilmektedir.
5. Yaraticr Yetkinlign Kaybedillmesi

Biiyiik orgiitlerde isler biiylik 6lgiide standart ve belirlenmis kurallara gore
yapilmaktadir. Islerin yapilmas: ile ilgili olarak kural dis1 is yapma denemeleri ya da
farkli ¢galisma yontemleri {izerinde diistinmeleri, asir1 formellesmenin yaratici yetkinlign
kaybedillmesinin temel nedenlerinden birisini meydana getirmektedir'®®. Burada asiri
resmilesme ile slirekli gelisme arasindaki celigski Orgiitsel bir sorunun gerceklestigini
yansitmaktadir. Ancak bundan dolayr buraya kadar siralamaya c¢alisilan kiimiilatif
olarak Orgiitsel biiyiimenin olumsuz sonuglarini orgiit isgérenleri iizerinde motivasyon
kaybma neden oldugu bilirtilir. Motivasyonu kaybolan isgorenlerdeki 6rgiitsel yansima

ise, orgiitsel verimliligi azaltma olarak kendini gostermektedir.

*® EFIL, 5..268, Alvin, TOFLER, Gelecek Korkusu, Sok, Alun Kitaplar Yaymevi, (Cev, Selami
SARGUT), Istanbu_., 1996_, S. 121; E.F. SCHUMACHER, Kiiciik Giizeldir, Diisiin Dizisi, Ugiincii Baski,
(Cev. Osman DENIZTEKIN), Istanbul, 1995, s. 180.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL BUYUME MODELI YAKLASIMLARI, GREINER ORGUTSEL
BUYUME MODELIi, UYYGULAMALARI VE UYGULAMALARIN ORGUT
YAPISI iLE ORGUT KULTURUNE YANSIMALARI

I. ORGUTSEL BUYUME YAKLASIMLARI

Orgiit yazininda orgiitsel biiyiime ile ilgili ¢ok sayida siniflama calismasi
bulunmaktadir. Bu konudaki teorik yaklagimlar; biiylime faktdrleri ve biiyiime siireci
yaklagimlarma gore smlﬂandmlmlstlrlgg. Bu dogrultuda gelistirilen teoriler; Kaynak
Bagimlihig1 Yaklasimi, Giidiilleme Yaklasimi, Stratejik Uyum Yaklasimi ve Orgiitsel

Gruplagma Yaklagimi olarak ayrim yapllmlstlrlgo

. Diger yandan Thusman, Romanelli ve
Gersick’in Orgiitsel doniisiim i¢in dnermis oldugu kesintili denge modeli ve Van De
Ven ile Poole’nin orgilitsel degisimi agiklayan siire¢ teorileri de teorik bir gergeve

olusturmay1 saglayabilecektirlgl.

Bu kisimda Wiklund ve Kogel’in siniflamasi 1s1gmda Orgiitsel biiylimeye teorik

yaklasimlar agiklanmaya ¢alisilacaktir.

189 A. ARDISVILI, S. CARDOZO, S. HARMON, S. VADAKETH, “To Ward a Theory of New Venture
Growth”, Babson Entreprene ship Research Conference, Ghent, May-1998, (www.babson.edu.15.-10-
2002).

190 3 WIKLUND, Small Firm Growth and Performance: EntrepreneWrship and Beyond, Jénkdping
International Business School, Jonkoping, 1988, (www.babson.edu-15-10-2002).; KOCEL, s. 252.

191 OZKARA, Evrimci ve ....., s. 126. ; Elaine ROMALELI, Micheal L. THUSMAN, “Organizational
Transformation as Equilibrium”, Academy of Management Review, VVolume 37, Number 5, October 1994.
; J. Connie GERSICK, “Revolutionary Change Theories”, Academy of Management Review, Volume 16,
Number 1, 1991. ; Andrew Van de VEN, Marshall Scott POOLE, “Explaining Development and
Change”, Academy of Management Review, Volume 20, Number 3, July 1995.
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A) KAYNAK BAGIMLILIGI YAKLASIMI

Kaynak bagimlilig1 yaklasimimin en belirgin 6zelligi, 6rgiitiin sahip oldugu kendi
i¢c glicline odaklanmasidir. Bu yaklasima gore orgiit biiylime teorisi ilk olarak Penrose
tarafindan 1959 yilinda kurgulanmis, daha sonra 1995 yilinda tekrar kendisi tarafindan
gozden gegirilerek  genisletilmistir’®. 1990l yillarda ise, stratejik ydnetim
teorisyenleri, stratejik yonetim yazininda calismuslardir'®. Kisaca kaynak bagimliligi
bakis acisi; orgilitlerin kaynaklar ve faaliyetler biitiinii lizerinde yogunlastigini, ayn
zamanda Orgiitsel faaliyetleri gerceklestirebilmek icin de Orgiitlerin kaynaklara
gereksinimleri oldugunu vurgulamaktadir. Bundan dolay1 6rgiit yoneticilerinin orgiit
yasamini tehlikeye sokabilecek kaynaklarin tedariginde; orgiitsel degisiklikler yaparak,

diger orgiitlerle igbirligine gireceklerini dngdrmektedir.

B) STRATEJIK UYUM YAKLASIMI

Orgiitlerin stratejilerini, ¢evresel kosullara gore basarili sekilde uyumlastiran
gereksinimi, stratejik uyum yaklasiminin temelini olusturan varsayim kabul
edilmektedir. Bununla ilgili olarak girisimci orgiitlerin biiyiiyebilmek i¢in firsatlar
degerlendirdikleri, girisimci olmayan Orgiitlerin ise firsatlar1 degerlendirmedikleri

goriilmektedir'®.

Diger yandan bu yaklagim, orgiitiin kuvvetli ve zayif yanlarinin tespit edilmesi

icin SWOT, Strengthses, Weaknesses, Opportunities, Threats analizi yapilmasini

192 Edith PENROSE, The Theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press, Oxford, 1995,
(www.oxford.edu-20-10-2002).

198 C. BADEN, M. FULLER, “Strategic Innovation”, British Journal of Management, Vol. 6, Special
Issue, 1995, s. 2. ; R. G. GRANT, “The Resource Based Theory of Competitive Advantage”, California
Management Review, vol. 33, Issue 3, s. 115. ; Miller J. SHAMSIE, “The Resource Based View of the
Firm in Two Environment”, Academy of Management Journal, Vol. 39, Issue 3, 1996, s. 519-543.; Garry
HAMEL, C. K. PRAHALAD, “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Business Review,
May-Jul. 1990, s. 75-84.

1% DAVIDSSON ve WIKLUND, s. 13. ; KOCEL, s. 255.
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gerektirmektedir.  Analiz ~ sonucuna  gore  Orgiit  stratejiler  gelistirerek

uygulayabileceklerdir.

C) GUDULEME BAKIS ACISI

Gudiileme bakis acisi, bireyin is gorevlerini zaman ve enerji harcayarak yapmasi,
bireyin giidiilenerek farkli gorevleri yapmasma bagli bulundugunun O6nemini
belirtmektedir. Ancak giidiilemeye daha farkli yaklasimlar da ortaya konmustur. Bu
yaklagimlar arasindaki en Onemli fark; giidiileme siirecinin farkli sahalarmdaki

odaklanmalar1 olarak goriilmektedir™.

Giidiileme, bireylerin davranis bicimlerinin nedenlerini anlamaya 11k tutmaktadir.
Gidiileme bakis acismin temel katkisi; bazi 6rgiit yoneticilerinin biiylimenin izlenmesi
gibi faaliyetleri yerine getirirken bazi1 Orgiit yoneticilerinin de ni¢in diger yoneticinin
faaliyetlerinin benzerlerini uygulamadiklariyla ilgili olarak bakis ac¢ilarini saglamak

olmaktadir®®,

Diger yandan bireylerin motivasyonu ile Orgiitiin biiyiimesi arasindaki iliskiyi
arastirrp incelemek i¢in, bireyin orgiitteki biitiin davranislarmin izlenmesine gereksinim
duyulmaktadir. Bireyin davranisinin kontrol gibi yalnizca bir degisken agisindan ele

alinmasi yanlis sonuglara da neden olabilmektedir.
D) ORGUTSEL GRUPLASMA YAKLASIMI
Daha once aciklanmaya calisilan teorik bakis acilar1 biiyiime faktorleri ile

ilgilenirken; gruplasma bakis agis1 biiyiime siiregleriyle ilgilenmektedir. Orgiitsel

gruplagma yaklagimi, gelisme modellerinin yasam seyri ya da asamalarini icermektedir.

1% E LOCKE, D. HENNE, “Work Motivation Theories”, International Review of Industrial and
Organizational Pyscology, Chichester, 1986, s. 1-35.

1% DAVIDSSON ve WIKLUND, ..., s. 15.
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Orgiitsel gruplasma yaklasimi; cevre, yap1 ve strateji degiskenleri arasindaki iliskileri

incelemek i¢in kullanilmgtir.

Orgiitsel biiyiime gruplasma yaklasimlarinda gelistirilen modeller, 6zelliklerine
gore teorisyenleri ikiye bolmiistiir. Bazi teorisyenler yasam seyri asamalari olarak
bahsederken'®’; digerleri de biiyiime asamalari ya da gelisme asamalari olarak
kullanmaktadirlar™®. Ancak, birbirinin yerine kullanilabilen bu kavramlar arasindaki

farkin bulunabilmesi yoniinde calisma goriilebilmektedir'®.

Dolayisiyla orgiitsel
gruplasma bakis agismma gore kavramlar arasindaki kiiciik fakliliklar yerine,

benzerliklerin olmasi olumlu bir bakis1 yansitmaktadir.

Orgiitsel bilyiime gruplasmasi bakis agisinda, orgiit farkli evrim asamalarinda
bliylimekte ve her asama devrimci bir doniisim ile yeni bir asama tarafindan
izlenmektedir. Orgiitiin bilyiime egrisi, 6rgiit sonraki asamaya doniistiiriildiigiinde belli
zamanlarda, gecici krizlerle biiyiime kesintiye ugratilmaktadir. Orgiit her yeni durumda
ortaya ¢ikan yeni orgiitsel gruplasmay1 benimseme gereksinimi duymaktadir. Genellikle
orgiitsel gruplasma yaklasimi; orgiitiin bliyiikliigii, yasi, stratejisi ve yapisi arasindaki
iliskilere isaret etmektedir. Orgiit belirgin bir biiyiime asamasmda biiyiidiikce,6rgiitsel
gruplasmadaki uyum bozulmakta ve orgiit yeniden doniisiim gereksinimi duymaktadir.
Doniisiimden sonra 6rgiit, daha sonraki doniisiim ve biiylime asamalarina girmekte, bu
siire¢ tekrarlanmaktadir. Orgiit doniisim boyunca, eger doniisiim basarili sekilde

tamamlanmaz ise, basarisizlik riskine karst a¢ik ve savunmasiz durumda

Y97 Kim S. CAMERON, David A. WHETTEN, “Models of the Organizational Life Cycle”, Readings in
Organizational Decline, Edited: Kim S. CAMERON, Robert I. SUTTON, David A. WHETTEN,
Ballinger Publishing Company, Cambridge Massachusetts, 1988, s. 45; Danny MILLER, Peter H.
PRISEN, “Successful and Unsuccessful Phares of the Organizational Life Cycle”, Readings in
Organizational Decline, s. 225. ; Ishak ADIZES, Managing Corporate Life Cycles, Prentice Hall Press,
Param.., 1999; M. McGOLDRICK, B. CARTER, The Changing Family Life Cycle, Boston, 1989, s. 4.

19 CHANDLER, HANKS, WATSON, JANSON, s.45.

19 DAVIDSSON, WIKLUND, s. 17.
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bulunmaktadir®®. Kisaca orgiitsel gruplasma yaklasimmin hareket noktasi, biiyiime

stirecindeki hangi tiir yonetsel sorunlarla ilgilenilebilecegi iizerinde yogunlagmaktadir.

D) YAKLASIMLARIN DEGERLENDIRILMESI

“Orgiitsel yasam seyri” orgiitlerde bir durumdan baska bir duruma yonelik olarak;
tahmin edilebilir ve evrimsel biiylimeye odaklanmis olgular olarak goriilmektedir. Son
yillarda orgiitlerin dinamik yasam seyri 6zelliklerinin degerlendirilmesinde iki faktor
etkili olmaktadir. Birinci faktor; orgiitlerle ilgili olarak biyolojik metaforun yansimasi
ve sonuclari, digeri ise; grup gelistirmeye yonelik degerlendirmelerdir. Biyoloji bilimine
dayali olarak “popiilasyon ekolojisi yaklasimi” genel anlatimla fen bilimleri ile sosyal
bilimlerin etkilesimini ortaya koymaktadir. Diger bir degerlendirmedeki faktor de, orgiit

yasam asamalarinin grup gelistirme yontemlerine gore ele almmasidir®®,

Filley ve Aldag, orgitlerin ¢evresel duruma kendilerini zamanla
uyumlastirabildiklerini; ancak uyumlastirmalarin 6nceden tahmin edemeyeceklerini
belirtmektedirler. Ayn1 zamanda Filley ve Aldag, orgiitsel biiylime asamalarindaki
gecislerin stk sekilde gerceklesmedigini ve ileri diizeyde orgiite nasil bir sekil
verecegini tahmin etmenin miimkiin olmadigim 6ne siirmektedirler’®?. Diger taraftan
Cavoie ve Culbert gibi teorisyenler de Filley ve Aldag’dan farkli diistinerek, sik aralikl1
asamalarda gergeklesen gelismelerin, orglitsel gegislere zamanla dogru sekilde yol

gosterdigini savunmaktadirlar®®,

20 [ arry E. GREINER, “Evolution and Revolution as Organizations Grow”, Harvard Business Review,
May-June, 1998, s. 56; C. CHURCHILL, L. V. LEWIS, “The Five Stages of Small Business Growth”,
Harvard Business Review, Vol: 61, Num: 3, s. 30-35.

21 CAMERON, DAVID, WHETTEN, s.45-48.

202 CAMERON, DAVID, WHETTEN, s.50; A.C. FILLEY, R. J. ALDAG, “Organizational Growth
Types, Greenwich, Conn, 1980”den alint1.

2% D CAVOIE, S. A. CULBERT, “Stages in Organization and Development”, Human Relations,
Num:31, 1988, 5.417-420.
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Orgiit yasam seyrini, pespese gerceklesen yasam seyri olarak ileri siiriilen
modellerden bir kismi tanimlayict nitelik tasirken digerleri ise tanimlayici nitelik
tasimamaktadir. Tanimlayici modellerden en az on tanesi zaman gectikce asama
gecislerinde belirgin sekilde ortaya ¢ikan bir dizi problemlerin ve ozelliklerin
belirebilecegini ifade etmektedirler. Bu on model 6rnek olarak orgiitsel yapilardaki
degisim, islevsel problemler, liderlik konulari, bireysel mantik ve kontrol sistemleri gibi
orgiitsel olgularin yaninda {iniversite, hastane, devlet yonetim birimleri gibi 6rgiit tipleri
iizerinde odaklandiklar1 goriilmektedir. Belirtilen modeller de benzer yasam seyri
asamalar1 ongoriilmektedir. Bu modeller genel olarak girisimcilik-yaraticilik, ortaklik-
resmilesme, kontrol, yap1 incelemesi ve uyum degiskenlerinin bileskeleri olduklari

goriilmektedir. Tablo 1°de yasam seyri modelleri gosterilmistir.

Tablo 1. Yasam Seyri Modelleri

Yazar/Tarih Asamalar
A. DOWNS /1967 Ozerkligi Elde Etme, Hizli Biiyiime, Merkezlesme
G. L. LIPPIT /1967 Dogum, Genglik, Olgunluk
L.L. STEINMETZ/ 1969 Yasam/Oliim, Y énetici Olma/Basarma, Kurumsallasma
L.E. GREINER /1972 Yaraticilik, Y oneltme, Yetki Devri, Uyumlastirma, Isbirligi
W.R. TORBERT /1974 Hayal Kurma, Yatirim, Deneyimler, Serbest Yap: Se¢me,
F.J. LYDEN /1975 Uyum, Kaynaklarmn Ele Gegirilmesi, Yoneltme, Kendini Kabul

Ettirme, Kurumsallagsma

D.KATZ,R.L. KAHN /1978 Baglama, Denge, Kurumsallagma
I.LADIZES / 1979 Hayal Kurma, Bebeklik, Ergenlik, Genglik/Basari, Olgunluk
J.R. KIMBERLY /1979 Hazirlik, Baglama, Yiikselme, Olgunluk
J.CHILD, A KIESER /1981 Baglama, Yiikselme, Olgunluk, Oliim
N.CHURCHILL, V.LEWIS /1983 Varlik, Yasam Miicadelesi, Basar1, Durgunluk, Olgunluk
M.SCOTT, R.BRUCE / 1987 Baglama, Hayatta Kalma, Biiyiime, Genisleme, Olgunluk

Kaynak: CAMERON, DAVID, WHETTEN, s.52-55; Candida G.BRUSH, Patricia G.GRENE,
Myra M.HART, Linda FEDELMAN, “Resource Configuration Over The Life Cycle of Ventures”,
Frontiers of Entrepreneurship Research, 20.03.1998, (www.babson.edu-19-06-2003).

Tabloda giincel, ger¢ek yasam seyri modelleri goriilmektedir. Modellerde, orgiit
yasam asamalarindaki farklilik, modellerin sahiplerini bakis agilarmi ortaya

koymaktadir.
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II. GREINER ORGUTSEL BUYUME MODELIi UYGULAMALARI

Bu kisimda Greiner’in Orgiitsel Biiyiime Modeli ve Greiner Orgiitsel Biiyiime
Modeli Uygulamalar1 ve Orgiitsel Biiyiime Uygulamalarmin Orgiit Yapisma ve

Kiiltiirtine Yansimalar1 incelenmeye ¢alisilacaktir.

A) GREINER ORGUTSEL BUYUME MODELI

Orgiitsel biiyiime ve degismeyi, orgiitlerin dogum, biiyiime, yaslanma ve 6lim
asamalarmi kullanish sekilde yasam seyri kavrami olarak ele almaktadir. Orgiit yapisi,
liderlik tarzi ve yonetim sistemleri yasam seyri boyunca agik sekilde, tahmin edilebilir

bir yol izlemektedirler®*.

Orgiit teorisyenleri ¢ok sayida orgiitsel biiyiime asamalarmi agiklamaya c¢alisan
modeller gelistirmiglerdir. Ancak bu modeller icerisinde Greiner’in “Evrim ve Devrim
Olarak Orgiitlerin Biiyiimesi” isimli makalesi, en ¢cok yararli ve su anda klasik bir
makale olarak kabul edilmektedir®®®. Bununla birlikte Kaplan ve Johnston da orgiitsel

biliylimeyi, evrimsel devrimsel boyuttan modellemislerdir®®.

Greiner, orgiitsel gelisme donemlerindeki sorunlar1 temel kabul ederek, orgiitlerin
biiylidiikce ortaya c¢ikabilecek asamalarin tanimlanabilecegini ileri siirmektedir. Her
asama belirli zaman araliklarindaki siirekli bliylime, denge ve sona erme ile devrimsel
sekilde devam eden onemli orgiitsel degisim telasini gostermektedir. Her devrim zaman
araligmin ¢oziilmesi, Orgiitlin sonraki evrim asamasma erisip erisemeyecegini

belirlemektedir. Ayni zamanda biiyiime asamalarinin sona ermesi her bir agamaya ait

204 BEDEIAN, ZAMMUTO, s.174.
205 BEDEIAN, ZAMMUTO, s.466.

26 M.Soren KAPLAN, E.Robert JHONSTON, " Disclocations-Drivers of Industry Evolution, Innovation
and Corporate Growth”, Strategic Change, N.7,1998,s.13.
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yonetim krizinin ¢ikmasima neden olmaktadir®”’

. Greiner orgiitlerin biiylime durumlarini
bes ana boyutta incelemistir. Bunlar Sekil 2.’de; Orgiitiin Yasi, Orgiitiin Biiyiikliigii,
Evrim Asamalar, Devrim Asamalar1 ve Sektoriin Biiyime Orani bigiminde

gosterilmektedir. Bu asamalar sekilden sonra, model dogrultusunda aciklanacaktir®®®

Biiyiik Biiylime hizinin yiiksek oldugu endiistrideki orgiit

Orta hizda biiyliyen eng

Orgiitiin

Biiyiikliigii
Yavas Biiyliyen Endustrideki
Orgiit

Kiigiik

Geng Orgiitiin Yas1 Olgun

_~" Evrimsel: Biiy. Asam.

. Devrimsel: Kriz Asam.
Sekil 2. Orgiitler Nasil Biiytir? %

Kaynak: GREINER, 1998, s. 56. |

27 GREINER, ...s.55-56.; Nelson K.H.TANG, Ossie JONES, Paul L.FORRESTER, “Organizational
Growth Demands Concurent Engineering”,Integrated Manufacturing Systems, Vol.8, Num.1, 1997, s.29.

208 GREINER, ...s.56-58.
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1. Orgiitiin Yas

Bu modelde bagarilan her krizin bir 6nceki asamanin islevi oldugu diisiiniildigi
icin Orgiitiin yast en 6nemli boyut olarak kabul edilmektedir. Sekilde 6rgiitiin yas1 yatay
eksende gosterilmektedir. Orgiitler uzun zaman igerinde benzer drgiitsel uygulamalari
koruyamamaktadirlar. Yonetim sorunlar1 ve yonetim ilkeleri zamana yayilmaktadir.
Zaman aralig1 yonetsel tutumlarin kurumsallagmasina katkida bulunabilmektedir. Bu
tutumlar kat1 ve sonunda giincelligini yitirmis ise, isgorenlerin davraniglarinin tahmin

edilemezligi ve degisiminin zorlugu biraz daha fazla olmaktadir.

2. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiitiin bityiikliigiinii gosteren boyut, yukaridaki sekilde dikey eksendeki gibi
gosterilmistir. Bir orgiitliin sorunlar1 ve ¢éziimleri calisanlarinin sayisi ve satis hacminin
artmas1t durumunda belirgin bir bigimde degisme egilimli oldugunu géstermektedir.Bu
sorunlar; hiyerarsik katmanlarin artmasi sonucunda yetersiz koordinasyon ve iletisim

yetersizligi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

3. Evrim Asamalari

Orgiitlerin biiyiidiikleri, olgunlasmalar1 evrimsel siirecte ortaya ¢ikmaktadir. Bu
evrimsel donem “belli zaman aralig1i” olarak tanimlanilan uzun biiyiime siirecidir.
Genellikle biiyiiyen orgiitler iki yilda genislemektedirler. Ancak bunun aksine genellikle
bir krizden Kkurtulanlar 6nemli bir ekonomik gerileme veya kati bir igsel engel
olmaksizin dort yildan sekiz yila kadar bir siire siirekli biiyiimektedirler. Evrim terimi
bu hareketsiz donemleri tanimlamada olduk¢a uygun goziikmektedir. Ciinkii yalnizca
mevcut diizenlemelerin, yonetimin benzer genel kapsami altinda biiylimeyi korumak

icin gerekli olacagi goriilmektedir.

88



4. Devrim Asamalan

Engelsiz evrim ka¢milmaz degildir veya siiresiz olarak siirdiiriilebilir degildir.
Orgiitsel biiyiimenin dogrusal oldugu diisiiniilmemektedir. Ornegin Fortune nin 500°lik
listesi son 50 yil boyunca Onemli degisimlere sahne olmustur. Buradaki calkanti
zamanlarin1  devrimin diizenli zaman araliklar1 olarak ifade edilebilir. Cilinkii bu
belirgin olarak yonetim uygulamacilarinin 6nemli bir karisikhik yasadiklarmi

gostermektedir.

Daha kiigiik bir biiyiikliige ulagmis orgiitlerde onceki zamanlara gére uygun olan
geleneksel yonetim uygulamalar1 daha fazla islememekte ve bunlar hayal kirikligina
ugramis st alt kademe yoneticileri tarafindan tarafindan elestirilmektedir. Krizlerin bu
gibi donemleri boyunca, bazi orgiitler grubu kisa siireli inislere maruz kalmaktadirlar.
Gegmis uygulamalarint brrakmakta zorluk cekenler ve onemli orgiitsel degisimleri
yonetmede beceriksiz olanlar biiyliime oranlarmi artiramayacaklardir. Burada her
devrimsel aralikta, yonetim i¢in yasamsal gorev gelecek donemdeki evrimsel
biliylimenin yonetimi i¢in temel olacak yeni orgiitsel uygulamalara yoneleceklerdir. Bu
donemde yoneticiler diger gelisme donemine Onciilik etmek i¢in tohumlar topraga
cliriimeye birakilma ve bekleme donemi olarak gecirmektedirler. Bu nedenle yoneticiler
bir donem i¢in 6nemli gordiikleri ¢oziimlerin, sonraki donemlerde 6nemli bir sorun

olarak karsilarina ¢iktiklarini gérmektedirler.

5. Sektoriin Biiyiime Orani

Bir orgiitiin yasadigi evrim ve devrimin asamalarmdaki hiz, sektoriin pazar
cevresi ile ¢ok yakinda iliskilidir. Ornek olarak ¢ok hizli genisleyen bir pazardaki bir
orgiit iggorenlerine hizl bir sekilde ilave yapmak zorunda kalacaktir. Bu nedenle genis
isgoren kesimlerine yonelik olarak yeni orglitsel yapilar tasarimi da hizlanmaktadir.
Hizli gelisen sektorlerde evrimsel donemler oransal olarak kisa olurken, yetiskin, olgun

veya yavas gelisen sektorlerde evrimsel donem araliklar1 olduk¢a uzun olmaktadir.
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Evrim ayni zamanda, uzun siiren biiyiime evresi olabilirken olugmakta olan
devrimler geciktirilmekte veya ertelenebilmektedir. Bu durumlar 6zellikle karlarin
kolay bir sekilde saglandig1 zamanlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bir diger anlatimla karlar
kolay bir sekilde elde edildigi siirece, evrimsellik uzun siirmekte devrimsellik de
ertelenebilmektedir. Ornek olarak uygun sektdrlerde, ¢ok 6nemli hatalar yapan bazi
orgiitler, kar veya zarar tablolarinda iyi goriilebilmektedirler. Bu nedenle de yonetim
uygulamalarinda krizin deg§isimi zorlamasindan Onceki zamandan harcamaktadirlar.
Uzay endiistrisinde karlar azalmaya basladiginda, devrimsel donemler ayni zamanda
olusmaktadir. Buna karsilik, pazar ¢evresinin yetersiz oldugu zaman, devrimlerin daha
onemli ve asillamaz boyutta oldugu da goriilmektedir. Bunun gibi durumlarda devrimler

kacmilmaz olmaktadir.

B)L: E. GREINER ORGUTSEL BUYUME UYGULAMALARI

Bu kisimda oOrgiitsel biiylime uygulamalari, sekil ve tablo yardimiyla
incelenecektir.

Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeli’nin bes asamada gosterildigi ve her asamanm
iki boyutunun bulundugu goriilmektedir. Birinci boyut; 6rgilitsel biiylimenin kararh ve
sakin bir sekilde seyrettigi evrimsel boyut, digeri ise her evrimin kendinden sonra

nedeni oldugu, tetikledigi devrimsel boyut olmaktadir.
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Sekil 3. Greiner’in Bes Asamal1 Orgiitsel Biiyiime Modeli

Kaynak: GREINER, Evolution.. s.

58; Larry E. GREINER, “Evolution and Revolution as
Organizations Grow”, President and Fellows of Harvard College, July-August 1972, s. 39.

Bir asamadaki birikimler ve gerilimler sakin bir diizende seyrederken belirli bir

anda bir kopma noktasina gelinmekte ve Orgiitsel yapida radikal bir degisime neden

olarak devrim yaratmaktadir. Bu modele gore her yap1 6rgiitiin belirli bir zaman dilimi

icin gecerli olmakta ve Orgiitiin gelisimi radikal yap1 degisimlerini zorlamaktadir.

Orgiitiin yapisin1 degistirmek o anda ki sorunlar1 ¢cdzerken, ilerde dogacak sorunlarin

da altyapisin1 hazirlamaktadir. Bu model de orgiitler bes asamada gelismektedir:
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Biiylimenin bes asamasindaki orgiitsel uygulamalar, tablo 2’de gosterilmektedir.

Simiflandirma Asama 1 Asama 2 Asama 3 Asama 4 Asama 5
Yonetim Odak | Yap1 Ve Sat. Orgiitiin Pazar Orgiitiin Problem
Noktasi Etkinligi Genisligi Birleseni Cozme Yenilik
Orgiitsel Yap1 Bigimsel Merkezlesmis Merkezlesmis Komuta Takimlarin
Olmayan Ve Islevsel Ve Cografi Kurmay Ve Matris
Bolgesel Uriin Gruplar1 Eslesmesi

Tepe Yonetim Bireysel Yonlendirici Yetki Izleyici Katilimei
Tarz1 Girisimei Devredici
Kontrol Pazar Sonuglar1 | Standart Ve Raporlar Ve Planlar Ve Ihtiyatli,
Denetim Maliyet Kar Merkezleri | Yatirim Kargilikli
Sistemleri Merkezleri Merkezleri Amag Koyma
Yonetim Sahiplik Ucretler Ve Bireysel Kar Paylagma Takim Odiilleri
Odiilleri Liyakat Odiiller Ve Hisse

Artiglar Senetleri

Tablo 2: Biiyiime Asamalarindaki Orgiitsel Uygulamalar

Kaynak. Greiner, Evolution,.. s. 66.

Tablo her biiyiik asamanin 6zellikleri ve bu asamalarda uygulanan 6zel yonetim

uygulamalarini yansitmaktadir. Ayrica bu yonetsel islevlerin her birinin digerinden

once sona ermis olmasi, devrimsel zaman araliginin ¢6ziimlerini olusturabilmektedir.

Greiner,

biiylime

asamasindaki

orgiit

yOneticilerine

bazi

Onerilerde

bulunmaktadir. Bu Onerileri; Gelisim Araliginin Neresinde Oldugunu Bilme, Siirlt

Co6ziim Yollarini Bilme, Yeni Problemlere Coziimler Uretme olarak belirtmist

1. Gelisim Asamasin1 Belirleme

- 209

r .

Her 6rgiit ve onun bilesenleri, farkli gelisinm asamalarinda bulunmaktadir. Tepe

29 GREINER, Evolu., s. 66

yonetiminin gdrevi bu asamalarin farkina varmak goézlemek olmalidir. Aksi halde

92




degisim zamani geldiginde bu asama taninmayabilir ya da tepe yOnetimi yanlis

coziimler ile yonlendirmede bulunabilirler.

Her asama, asamalarin 6nemli basarist ile Orgiite bazi giligler ve deneyimler
kazandirmaktadir. Ornek olarak, cocuk ergenlik donemindeki bir geng gibi okuyabilir,
ancak deneyim birikiminden ge¢cmedigi ve yas agisindan g¢ocukluk doneminde oldugu

icin ergenlik donemindeki diger ¢cocuk gibi davranamaz.

2. Smirh Coziim Yollarim Bilme

Her devrimsel asama bazi 6zel belirgin ¢6ziimler vasitasiyla yakin asamanin
belirleyicisi olabilmektedir. Ayrica bu goziikenler farkli problemlere uygulanmis olan
daha onceki devrimsel ¢ozlimleri meydana getirmektedir. Sik olarak gegmisteki bu
uygulamalar, yeni ¢6ziim olarak secilmeye tesebbiis edilse de gercekte yeni asamayi

gelistirmesi olanaksizdir.

Yoneticiler kendilerini ¢ok calkantili devrim asamasi gelmeden once farkli
boliimlere ayirmaya hatirlamalidirlar. Ust diizey yoneticiler, yeni asama icin artik
uygun olmayan yonetsel tarzlarini gelistirebilmelidirler. Bununla birlikte, liderlik
tarzlarmimn disindaki durumlar1 da edinmeleri gerekmektedir. Bir asama 2 yoneticisi,
devrim niteliginde bir degisim ile asama 3 ile karsi1 karsiya gelebilmektedir. Kisaca
evrim kendiliginden olusan bir faaliyet olmakla birlikte ayn1 zamanda hayatta kalmak
icin yapilan bir miicadele olmaktadir. Orgiitler yasamlarina devam etmek igin,
planlanmis yapilarin bilingli olarak yalnizca var olan krizleri ¢ozmeleri i¢in degil ayni
zamanda sonraki biiyiime asamalar1 ile de uyumlu olacak sekilde ortaya koymalari
gerekmektedir. Bunu gerceklestirmek i¢in tepe yonetiminde ¢ok iyi diizeyde kendinin
farkinda olma 0Ozelligi kadar, gercekligin de diger yoneticilerin degisimine firsat

taniyan Ustiin bir kisileraras1 yetenege gereksinimleri olabilmektedir.
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3. Yeni Problemlere Coziimler Uretmek

Yoneticiler 6rnek olarak sonugta kontrol sorunlarina neden olacak yetki
devretme karar1 gibi gelecekte ilgili problemlere orgiitsel ¢oziimler belirlemekte
basarisiz olmaktadirlar. Gegmisteki eylemlerin ¢ogunlugu gelecekte oOrgiitiin nerede
olacagmi belirlemektedir. Bunun farkinda olma, yoneticilerin orgiitiin gelismesi ile
ilgili sorunlar1 anlamaya ve bunun aksine mevcut gelismeleri su¢lamamaya yardim
etmektedir. Devrim asamasi sona ermeden yoneticilerin, sorunlara ¢Oziimler

bulacaklar1 ve stratejleri taklit edecekleri kademelere yerlestirilmeleri gerekmektedir.

C) ORGUTSEL BUYUME UYGULAMALARININ ORGUT YAPISINA
YANSIMALARI

Orgiitsel biiyiime siirecinde orgiit yapilari, asamalar ilerledik¢e olusan yeni
duruma gore degisebilmektedir. Bu o6rgiit yapilar;; Resmi Olmayan Orgiit Yapisi,
Merkezlesmis-islevsel Orgiit Yapisi, Merkezka¢c ve Boliimlenmis Yapi, Komuta-
Kurmay, Makine Yapi ve Matris-Organik Yapi1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Burada
biliylime siirecindeki ortaya c¢ikan bu Orgiit yapilar1 iizerindeki Orgiitsel biiyiime

yansimalari incelenmeye ¢alisilacaktir.

1. Birinci Asama: Resmi Olmayan Orgiit Yapisi

Bir orgiit yeni kuruldugunda, bunun temel yapis1 bir sahip-sahip yonetici-girisimci
ve az sayida iggorenden olusabilmektedir. Bu asamada herhangi bir orgiit yapist ve
resmi sorumluluk dagitilmamaktadir. Orgiit esnek bir yapida bulunmaktadir. Orgiit
calisanlar1 birden fazla gdrevi nasil yapacaklarmi bilmektedirler. Sahip yonetici-
girisimei igin biitiin sorunlarini dogrudan ¢ozmeye c¢aligmaktadir. Orgiit faaliyet
doneminin baslangi¢ yillarindaki zorluklari1 asabilir, lirettigi mal ve hizmetler icin
pazarda pay elde edebilirse, bunun devamindan orgiit yapisina da biliylimeye gore

uyarlamak gerekebilecektir®™.

29 Kutlu MERIH, Orgitlerde Yapisal Gelisme, (www.merih.com-18.07.2001); GREINER,
Evolution...s.66; FLAMHOLTZ, RANDLE, Growing ...s.207.
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Orgiit biiyiidiikge, girisimci yonetici, kendisinin ¢dzmekte yetersiz kaldigi
yonetsel sorunlarin karsisina ¢iktigmin da farkina varmaktadir. Bu donemde eger
yOnetici otokratik yoneticilife devamda israr ederse, orgiitiin ¢ocukluk donemi olarak
tanimlanan bu donemden sonra, Orgiitin yagammin sona ermesi kag¢inilmaz

olabilmektedir?'*.

Diger taraftan resmi olmayan orgiit yapisi, pek ¢ok Orgiitiin yapisini yansitsa da,
ayni zamanda Orgiitlerin dogrudan islevsel yap1 ile orgiit yasamina basladiklar1 da

goriilebilmektedir.

2. ikinci Asama: Merkezlesmis-islevsel Orgiit Yapisi

Orgiitiin bu asamada yapisinmn i¢ ve dis bilyiimenin etkisi sonucu resmi yapiya
doniismesi bir zorunluluk ortaya ¢ikmaktadir. Islevsel yapi, dnceki asamadaki degisken
islevsellikten ¢ikarak, daha kararli kurallar1 konmus ve kalic1 bir yapiya ge¢mektedir.
Orgiitte resmilesme adina, is-gorev tanmmlari, yetki-sorumluluk paylasimi, orgiit

kurallar1 yazili hale getirilmektedirZIZ.

Bu asamada orgiitte islevsel boliimler artmaktadir. Bunun sonucunda o&rgiite yeni
isgorenler kabul edilmektedir. Dolayisiyla orgiit islevsel ve niceliksel olarak biiylime

donemini yasamaktadir.

Bu tip islevsel biiyiime, kiiciik oOrgilitlerin biiylime donemindeki bir evreyi

olusturmaktadir. Ancak bu yapinin da, orgiitiin biitiin sorunlarma ¢6ziim olacagi

konusunda kesin bir yargiya varilamamaktadir®®,

21 ADIZES, Managing...s.45-46.

Z2GREINER, Evoluation. ..s.66;FLAMHOLTZ, RANDLE, Growing...s.208; JONES,
Organization...s.449-450; Eric G.FLAMHOLTZ, Yvonne RANDLA, Changing The Game,
Organizational Transformations of the First, Second, and Third Kinds, Oxford Universty Press, Oxford,
1999, 5.183.

ZBMERIH, Kutlu...s.1.
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3. Uciincii Asama: Merkezka¢ ve Boliinmiis Cografik Yapr

Ucgiincii asamadaki isletmeler, belirgin sekilde fonksiyonel drgiit yapisma sahiptir.
Firmalar hacimsel olarak biiyiidiik¢e, yeni {iriin ve hizmetlerin gelistirilmesinde oldugu
kadar imalat ve pazarlanmasinda da artan bir koordinasyon ihtiyaci baggosterir. Bazi
noktalarda Orgiit bazi iirlin ve hizmetlerini aksatmaya baslar. “en 6nemli” {iriin ve
hizmetler dikkati ¢ekerken yeni ya da satis gelirleri agisindan daha diisiik olan iirlin ve
hizmetler ihmal edilecektir. Bu ciddi bir soruna sebep olabilmektedir. Ciinkii yeni
irlinler onemli satig gelirleri getirmemis olabilmekte ancak isletmenin uzun donem
gelisiminde yasamsal Oneme sahip olabilmektedir. Bu yiizden biiylimenin bu
asamasinda isletmeler boliinmiis yapiya gecmeyi dikkate almak isteyebilir. Boliinmiis
yapmin en 6nemli avantaji bir grup isgdrenin iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi,

pazarlanmasi ve dagitimina odaklanmasina imkan tanimasidir.

Cogunluk orgiit icin fonksiyonel yapidan boliinmiis yapiya gecis liclincli asamada
baslar. Bu doniisiim farkli boliimlerin genel miidiirleri olacak olan yoneticileri
gelistirmeyi de igerir. Cogu yonetici bu donemden 6nce miihendislik, satis, liretim gibi
alanlarda teknik ya da fonksiyonel uzman olarak bulunduklar1 i¢in, artik farkh

alanlardaki fonksiyonlarin esgiidiimiinii saglayacak gelismeye ihtiya¢ duymaktadirlar.

Uciincii asamada hissedilen diger bir orgiitsel sorun tek bir isgdrenin baskan
olarak hizmet vermesinin mantikli oldugu durumlarda tiim faaliyetlere iliskin daha fazla
koordinasyon gereginin ortaya ¢ikmasidir. Bu asamada orgiit yoneticisi zor durumda
kalabilmektedir. Bu kisinin ayn1 anda giinliik ve uzun donem faaliyetlerine katildig1 ve
yiprandig1 sonucunu da gostermektedir. Orgiitiin hacminin biiyiimesi, buna bagl olarak
faaliyetlerinin karmagiklagmasi, bir kisinin her seyi kontrol ve esgiidiimleme yapmasini
zorlagtrmaktadir. Bu noktada Orgiit yoOneticisi yeni bir yOneticiye gereksinim
duymaktadir. Bu asamada yapilmas: gereken iki biiyiik gecis bulunmaktadir. ik gegis
orgiit yoneticisinin mevkisini genel miidiirlige ge¢gmek iizere terk etmesi gibi bir rol

degisimini gerektirmektedir™*.

21 GREINER, Evolution,...s.66; FLAMHOLTZ, RANDLE, Growing...s.208-209
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Bu orgiit yapisinin iistiin tarafi, pazarin belirli boliimleri iizerine odaklanmasidir.
Buna karsilik orgiitiin - farkli boliimlerindeki islevlerin birbirinin ayni olmasi
durumunda, bolimler arasinda esglidiimlemeyi saglayabilecek fazladan isgdrene
gereksinim duyulmasi ise, bu yapi tiiriiniin olumsuz yanini olusturmaktadir. Ayrica
boliimler arasindaki yetersiz esgiidiimleme ya da esgiidimlemenin saglanamamasi,

isgorenler arasinda motivasyon kaybina ve verimsizlige neden olabilmektedir.

4. Dordiincii Asama: Komuta-Kurmay-Mekanistik Yapi

Bu asamada olusan Orgiit yapis1 bir 6nceki asamada ortaya ¢ikan, esgiidiimleme

ve kontrol sorunlarini ¢6zme amaglarma gore yapilanmaktadir.

Orgiitiin, islevsel boliim diizeyinde, orgiit iist diizeyinde merkezlesmis kontrol ile
merkezka¢ kontrol arasinda dogru sekilde dengeyi kurmasi gerekmektedir. Tepe
yoneticiler farkli bolim yoneticilerinin 6rgiit amaclar1 perspektifinden giidiileme ve
uyumlastirma roliinii iistlenebilmektedirler. Orgiitlerin ¢ogunda yeni iiriin ve siiregler
ortaya koyabilmek i¢in Orgiit diger boliimlerinin kaynaklarini birlikte kullanimi ve

paylasimimi uyguladigi g6n’ﬂmektedir215.

Diger yandan bu asamada orgiit stratejik is
birimleri  seklinde yapilandirilabilmektedir. Kurumsallasma, profesyonellesme
calismalar1 devam etmektedir. Tepe yoOnetimin stratejik girisimciligi arttirilirken,
merkezin bolimler {istiindeki kontrolii artik bilirokratik makine oOrgiit yapisina
dontismektedir. Bu ise isgorenler arasinda yabancilasmaya, motivasyon kaybina ve
verimsizlige yol agarken, tiiketicilere odaklanmada da azalma gt')riilebilmektedir216. Bu

asama dogru sekilde yonetilmez ise orgiitiin karmasik yapisi esgiidiimleme sorunu yeni

bir krize yol acabilecektir. Bu ise yeni bir 6rgiit yapisini gerektirecektir.

5 JONES, Organization,...s.453, GREINER, Evolution, ...s.67.

218 MERIH, Kutlu, Orgiitsel...,s.5
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5. Besinci Asama: Matris Yapilardan Olusan Organik Yapi

Bu asamada makine Orgiit yapisindan kaynaklanan krizi ¢6zmek i¢in olusturulan
orgiit yapist ise matris ya da ag-sebeke tiirii Orgiit yapist olmaktadir. Greiner bu
asamada Ozellikle matris yapida iiriin takimlarmmin kullanilmasini savunmaktadir. Resmi
merkezi kontrol yerine, kendi kendini kontrol ve resmi, merkezi disiplin yerine kendi
kendini disiplin &n plana ¢ikmaktadir. Isgorenler arasinda isbirliginin tesis edilmesi ayn1
zamanda global orgiit biiylime stratejisinin de bir pargasini olusturmaktadir. Bununla
birlikte isbirligi, orgiit sinerjisini de belirgin duruma getirmektedir. Bu ise orgiitsel
etkinligin bir kisiye degil kiimiilatif-biitiinciil olarak Orgiite atfedilebilecegini

g0 stermektedir?'’.

Greiner’in sekil 3’deki biiyiime modelinde gosterildigi gibi, orgiitler besinci
asamada isbirligi ile bliylimeye devam ederken bilinmeyen, tanimlanamayan yeni bir
kriz ile kars1 karsiya gelebilmektedirler. Dolayisiyla ortaya ¢ikan yeni krizi ¢ozemeyen
orgiitler, yasam seyirlerine biliylime ile degil inis seyri ile devam etmektedirler. Greiner
orgiitlerin bliylimenin biitiin asamalarinda krizlerle karsilasabileceklerini, eger bu krizler
basarili olarak yonetilmedigi takdirde, krizlerin orgiitlerin inis trendlerine girmelerine

neden olabilecegini ileri sirmektedir®®®,

Diger yandan bu asamadaki isbirliginin yalnizca Orgiit isgorenleri agisindan
ger¢eklesmedigini bunun 6tesinde, orgiitlerin I.boliimde belirtilen nedenlerden dolay1

degisik sekilde dis biiylime olarak isbirliklerini ger¢eklestirdikleri goriilmektedir.

2T GREINER, Evoluation...,s.67; FLAMHOLTZ, RANDLE, Growing...,s.210; JONES,
Organization...s.454; Ali AKDEMIR, “Yénetimde Kiimiilatif Basar1”, (www.isgiic.org-Ocak-2003)

218 GREINER, Evoluation...s.64, Peter A.C. SMITH, Huber Saint ONGE, “The Evoluationary
Organization:Avoiding a Titanic Fate” The Learning Organization Journal, Vol:3, No.4,1996,
s.5,(www.ebscohost.com-11.08.2002).

98


http://www.isgüc.org-ocak-2003/
http://www.ebscohost.com-11.08.2002/

D) ORGUTSEL BUYUME UYGULAMALARININ ORGUT KULTURUNE
YANSILAMALARI

Bir orgiit kiiltiir, biitiin kurumca paylasilan ortaklaga degerler, idealler, semboller
ve anlayislar1 kapsamaktadir. Orgiitsel kiiltiir, orgiit icinde islerin nasil yiiriitiilecegini
ve stratejilerin nasil uygulanacagini biiylik 6l¢iide etkileyebilmektedir. Bu nedenle 6rgiit
stratejilerini uygulanacagi profesyonel bir ortam sekillendirmek ayni zamanda stratejik

bir orgiit kiiltiiriiniin de sekillendirilmesini gerektirmektedir.

Orgiitlerin biiyiime siirecinde, degisen yapilarma uygun olarak orgiit kiiltiirii
uygulamalar1 goriilmektedir. Bu kisimda orgiit kiiltiirleri, Girisimcilik-Gii¢ Kiiltiirti, Rol
Kiiltiirii, Profesyonellesme-Kurumsallasma-Siire¢ Kiiltiirii, Destek Kiiltiirii, Isbirligi

Kiiltiirii, olarak incelenmeye calisilacaktir.

1. Birinci Asama: Girisimcilik-Gii¢ Kiiltiirii

Orgiit yasaminin ilk déneminde hakim olan kiiltiir seklini olusturmaktadir. Orgiit
girisimci-sahip tip bir yOneticinin kontroliinde ise girisimeci eksenli oOrgiit kiiltiiri
uygulamalar1 6ne plana ¢ikabilecektir. Girisimcinin giiclii, bilgili ve tecriibe sahibi

olmas1 gerekmektedir.

Kiiciik aile tipi orgiitlerde hakim olan bu evredeki kiiltiirde, ailenin degerleri ile
yaraticilik, yenilikgilik, teknik becerileri dnemli degerleri olusturmaktadir. Orgiitiin
gelecegi hakkinda endiseler s6z konusu olabilirken Orgiit yan1 zamanda gelismekte ve

bitytimektedir®®.

Diger yandan girisimci, Orgiit kiiltiiriinii calisanlarla dogrudan iletisim kurarak
sozlii olarak oOrgiit kiiltiiriinii yaymaktadir. Isgdrenler girisimcinin emirlerine gore
hareket etmekte ve beklentileri yerine getirmektedirler. Orgiit yoneticisinin otoritesine

kars1 koyma olmamakta ya da ¢ok az rastlanilabilmektedir. Bu kiiltiiriin abartil1 sekilde

219 F AMHOLTZ, RANDLE, Growing...,s.314; EREN, Orgiitsel...,s.154.
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uygulandigr orgiitlerde korku hakim olmakta, faaliyetler gergin bir ortamda

gergeklesmektedirzzo.

2. ikinci Asama: Rol Kiiltiirii

Orgiitiin bilyiimesinin ikinci asamasinda, ilk zamanlarda girisimci odakli kiiltiir
etkisini siirdiirmektedir. Ailenin degeri Orgiit icin Onemini korumaya devam
etmektedir.0rgiit kahramani, bu aile icinden en iyi sorun ¢ozen olarak kabul

edilmektedir.

Gelisimin bu evresinde ¢ogu Orgiitiin kiiltiirli sapmaya baslamaktadir. Biitiin
calisanlar, Orgiit sahibiyle dogrudan iletisim kuramadiklarindan, yasadiklar1 ve
duyduklar1 &rgiit kiiltiirii hakkinda kendi yorumlamalarmi olusturmaktadirlar. Orgiit
yOneticileri de isgoéren davraniglarini dogrudan gézlemleyemediklerinden bu konuda
diger yoneticilerden bilgi almakta ve bunlara gore kiiltiir hakkinda kendi yorumlarimi
gelistirirler. Eger orgiit daha gelisim evresine bagl olarak stratejik plan, kontrol ve
yonetim gelistirme ve Orgiitsel yapiyr gelistirmemisse bu olumsuzluklara neden
olabilmektedir. Cilinkii uygun kiiltiir gelistirilse dahi bunu destekleyecek bir yapi

olamayacaktir.

Bu asamada oOrgiit calisanlar1 arasinda, iletisimi giliclendirecek ve c¢abalari
destekleyecek bir kiiltiiriin alt yapisin1 planlamak i¢in zaman ayrilabilmektedir. Bununla
birlikte mevcut kiiltiir bildirgesi varsa, gelisim evresinin ihtiyaglarmi karsilayacak

sekilde yeniden gozden gegirilmesine de gereksinim duyulabilmektedir®®.

Bir baska agidan bu asama kiiltiirii, islevsel iligkilerin hakim oldugu rol-biirokrasi
olarak da belirtilmektedir. Orgiit iginde faaliyetler, ayr1 ayr1 islevi olan bdliimlerin birer

fonksiyonu bi¢iminde bulunmaktadirlar. Orgiit icerisinde rol, is ve yetki tanimlar1 agik

220 Tyrhan ERKMEN, Giiven ORDUN, “Orgiit Tipleri ile Yénetim Bigimleri Arasindaki” iliskinin
Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, IX. Ulusal Yéonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 24-26
Mayis, 2001, s.69.

2L E AMHOLTZ, RANDLE, Growing...,s.314.
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sekilde yapilmis, iletisim yontemleri belirlenmis ve herhangi bir sorunla karsiladigi
zamanda ¢6ziim yontemleri de nerilmistir. Orgiitiin kontrolii tepe yonetime aittir. Her
boliim belirlenen kural ve yontemler c¢ergevesinde gorevlerini yerine getirirse, nihai
sonu¢ planlandig1 sekilde gerceklesebilecektir. Bu kiiltiirde standartlar dogrultusunda
isini yapmaya ¢aligani, ddiillendirme egilimi bulunmaktadir. Kiiltiiriin etkinligi, bireyin
kisiliginden ¢ok, gorev ve sorumluluk dagilimmin rasyonelligine bagh

bulunmaktadir®??.

3. Uciincii Asama: Destek Kiiltiirii

Bu agamada, 6rgiit genis cografi pazarlara yayilmis ve ¢cok boliimlii 6rgiit yapisina

doniismiistiir. Orgiit ulusal ya da global diizeyde biiyiime déneminde bulunmaktadir.

Schein, bu asamada Orgiitiin ortaya c¢ikan yeni yapist ile kiiltiiriinde degisiklige
ugrayabilecegini belirtmektedir. Orgiite yeni katilanlar, kendi Kkiiltiirlerini birlikte
getirmekte bunun sonucunda Orgiit ana kiiltliriiniin yaninda, farkl alt kiiltiirlerde ortaya
cikabilmektedir. Farkli kiiltiirlerin Orgiitiin alt kiiltiirline uyum saglayabilmeleri i¢in
orgiit yonetimi egitim caligmalar1 yapmaktadir. Bu anlamda orgiitte yeni bir kiiltiirel
ortam olusturabilmek ve siirekli iyilesmeyi saglayabilmek icin, orgiitsel 6§renme ve
ekip c¢alismalarma destek verilmektedir. Bunun sonucunda ise, Orgiitiin Dbiitiin
isgorenlerinin  almacak kararlarda giicli ve yaraticti katiliminin saglanmasi

hedeflenmektedir®®.

4. Dordiincii Asma: Profesyonellesme-Kurumsallasma-Siire¢ Kiiltiirii

Bu agama, orgiitiin olgunluk dénemine girdigi donemi olusturmaktadir. Orgiitiin,
deger ve inang sistemleri tam anlamiyla yerlesik bir diizen almstir. i¢ denge atalet ve
durgunluga neden olabilmektedir. Orgiitsel kiiltiir, drgiitsel biirokrasi ile 6zdesleserek

yaraticiliga engel olusturabilmektedir. Gegmis Orgiit basarilarinin anlatilmasi, orgiitsel

222 ERKMEN, ORDUN,.. .,s.69.

223 Edgar H.SCHEIN, Organizational Culture and Leadership, Jossey Bass, San Fransisco, 1992, 5.262.
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kiiltiirin  korunmas1 olarak kabul edilmektedir. Bu asamada kiiltiirel degisimi

gerceklestirmek oldukca zor olabilmektedir?®.

Orgiit kiiltiiriinde profesyonel bir yonetime dogru temel bir degisim giindemde
bulunmaktadir. Bu asama da kiiltiir, boliimlerin ve iggérenlerin amaglarini karsilayacak
sekilde uyarlanmakta, isgorenleri profesyonel yonetici yapma yolunda egitime
yogunlasma yasanmakta, kurumsallagmis, porfesyonellesmis bir 6rgiit olma yolunda

yogunlagsma saglanmas1 desteklenmektedir.

Bu orgiit kiiltiirtinde, ayrintiya ve kirtasiyecilige biiylik onem verilmektedir.
Biitiinciilliik, uygunluk, rutin standartlar 6nemli bulunmaktadir. Unvanlar, hiyerarsik

seviyeler arasi farkliliklar 6nemli kabul edilmektedir®®.

5. Besinci Asama: Isbirligi Kiiltiirii

Bu agama 6rgiitiin inis veya orgiit yasamina yeniden baslama dénemi olarak kabul
edilmektedir. Bu donemde, yeniden yapilanma, birlesme, satin alma tiiriinden o6rgiitsel
biiylimeler, beraberinde orgiitler arasi kiiltiirlerin birbirlerini kabullenmesini giindeme
getirmektedir. Bu durumda orgiitsel kiiltiir, kilit yonetim kadrolarinda yapilan
degisikliklerle degismeye bulunmaktadir. Devam etmekte olan kiiltiirel degisim; planh

degisme, Orgiitsel 6grenme gibi yontemlerle gergeklestirilebilmektedir226.

Diger yandan bu asamadaki matris tip orgiit yap1 ve ag tipi yapilanma sonucu
isgorenler arasi iletisimin, igbirliginin tekrar girisimci, dayanismaci kiiltiiriin izlerini
tasidig1 goriilmektedir. Orgiitte yeniden yapilanma sonucunda 6rgiit kiiltiiriinde; etik-
ahlak kurallari, rekabetci girisimeilik, risk alma, 6zerklik, proaktiflik, yenilike¢ilik,
yaraticilik, paylasimcilik, dayamigsmacilik, katilimcilik ve igbirligi hakim olan degerler
olarak yiikselmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin éneminin ve anlammmn agik¢a anlasiimasi

cogu yonetici i¢cin oldukca gii¢ bir konudur. Baz1 yoneticiler orgiitlerinde bir kiiltiirlin

224 SCHEIN, Organizational...,s.263-264.
225 EREN, Orgiitsel...,s.139.

26 JONES, Organization...,s.456.; SCHEIN, Organizational. .., s.271.
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oldugunu yadsirken, kimileri de bu karmasik durumun agiklanmasi ve belirlenmesi
konusunda korku yasamaktadirlar. Yoneticiler oncelikle kendi orgiitlerinde var olan
kiiltiirti tanimali, sonra biiylime asamalarma bagl olarak kiiltiiriin ne olmas1 gerektigi
konusunda karar vermeli ve oOrgilit kiiltiiriinii yonetmek igin bir plan tasarlayip
uygulamasi gerekmektedir. Her Orgiit bir kiiltiire sahiptir ve kiiltiir orgiitsel etkililik
iizerinde bir etkiye sahiptir. Cilinkii kiiltiir 6rgiitiin kurulusundan sonra profesyonellesme
asamasinda yasanan doniisimii ve bu siirecte ortaya ¢ikan gereklilikleri
destekleyebilecektir?®’. Dolayisiyla  6rgiit  yoneticilerinin,  orgiitlerin  biiyiime

asamalarinda kiiltlirii nasil yonetmeleri gerektigini bilmeleri ve uygulayabilmeleri 6rgiit

yasami agisindan Oonemli etkiye sahip bulunmaktadir.

E) ORGUTSEL BUYUME UYGULAMALARININ ORGUT YAPISI VE
KULTURUNE YANSIMALARININ DEGERLENDIRILMESI

Orgiitleri biiyiime asamalarinda farkl érgiit yapilar1 ve orgiit kiiltiirleri ortaya
cikmaktadir. Orgiitsel  kiiltiir; orgiitsel stratejinin  uygulamalarmm  olusumunu
etkilemekte Orgiitsel uygulamalarda, Orgiitiin yapisindaki degisimlerle kendini

gostermektedir.

Her orgiitiin yasam doneminde kiiltiirel ve yapisal asamalar1 mutlak ge¢mesi
gerektigi yargisinin gegerliligi kabul edilmeyecektir. Ciinkii belirtilen donemlerdeki
asamalarin tamamini gegiren Orgiit, baslangigta girisimci-sahip-tip yoneticilikle orgiitsel
yasama baglamaktadir. Bunun aksine bir tek girisimci ya da aile igletmeciligi yerine,
profesyonel yoOnetici ve girisimcilerden olusturulan oOrgiitiin, yasam donemine
baslangictaki orgiit yapis1 ve orgiit kiiltiiri de girisimcilerin v e yoneticilerle dogrudan
ilgili bulunmaktadir. Dolayisiyla her orgiit yasamina farkli yapilarla, farkl kiiltii ile
baslamaktadir.

Greiner yasam donemlerinde besini asamaya c¢ok az Orgiitiin ulasabildigini

belirtmektedir. Ancak bununla birlikte Greiner besinci asamadan sonra ki orgiitsel

221 Kutlu MERIH, “Etkin Stratejik Liderlik Uygulamalar1”,(www.eylem.com.-18-07-2001), GREINER,
Evoluation...,s.66.
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yapmin, ¢apraz sahipli ortakliklarda olusan ag orgiit yapilarina doniisebilecegini ileri
stirmektedir. General Motors’un benzer modeli uygulamasi ornek olarak

gosterilmektedir?.

Diger yandan orgiitlerin yasam ddnemlerinin besinci asamadaki olusan Orgiit
kiiltiirinde ortak kavram, isbirligine dayali orgiit kiiltiiriidiir. Bu kiiltiirde orgiitsel
iligkiler 6zellikle ekip isgorenleri arasinda dogal, olagan sekilde seyretmektedir. Altinci
asamadaki oOrgiit kiiltiiriindeki bliytime ise; farkli kiltlirlerin  yonetilmesi ile
gerceklesecegi yargisina varmak miimkiin olacaktir. Kisaca orgiitsel yasamda kiiltiiriin
orgiit {izerindeki giicii biitiinciil bir etkiye sahip bulunmaktadir. Orgiit yasam
asamalarinda yoneticiler, drgiit kiiltiirlerinin 6rgiitsel etkinliklerini destekleyecek yapiya
donlismesini yonetebilmeleri gerekmektedir. Ciinkii orgiit kiiltliriiniin basarili olarak
yOnetilmesi; orgiitsel verimliligi, orgiitsel verimlilik orgiitsel etkinligi, orgiitsel etkinlik

ise Orgiitsel biiyiimeyi saglayacaktir.

228 GREINER, Evoluation,...s.65
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BESINCI BOLUM

L. GREINER ORGUTSEL BUYUME MODELiI UYGULAMALARININ
ORGUT YAPISI VE ORGUT KULTURUNE YANSIMALARININ
INCELENMESI VE BiR UYGULAMA

I. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtrmanin  genel amacmi Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeli uygulamalari

1s1ginda  Kordsa A.S.’nin Orgiit yapisinin ve Orgiit kiltliriiniin  incelenmesi

olusturmaktadir.

Bu genel amag g¢ercevesinde belirlenen arastirma sorularma elde edilen veriler

1s181nda cevaplar aranacaktir.

Kordsa’da orgiitsel bilyiime uygulamalarmm, L. E. Greiner Orgiitsel

Biiylime Modeli uygulamalarina gore nasil degistigi.
Kordsa’da  orgiitsel biiylime uygulamalarmin, orgiit yasam seyri
asamalarma gore Orglt kiiltiirlindeki yansimalarinin = G.  Modeli

perspektifinden nasil gorildigi.

Yukaridaki  temel sorular asagidaki tamamlayict  sorular ile

desteklenecektir.

e Ik olarak, &rgiitte uygulanan biiyiime tiirlerinin belirlenmesine

calisilacaktir.
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e lkinci olarak, orgiitsel bilyiimeyi yonlendiren egilimler

belirlenmeye calisilacaktir.

o Uciincii olarak, orgiitsel biiyiimeyi kisitlayan faktorlerin

belirlenmeye caligilacaktir.

II. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Orgiitsel bilyiime uygulamalarini, etkin olarak gergeklestirmekte olan orgiitiin
secilmesi arastirmanin amacima ulasabilmesi agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Bu
nedenle Larry E.Greiner Orgiitsel Biiyiime Modelindeki; Orgiitiin Yasi, Orgiitiin
Biiyiikligii, Evrim Asmalari, Devrim Asamalar1 ve Sektoriin Biiylime Orani gibi temel
parametrelere, Kordsa A.S.’nin orgiit yapismin incelemeye uygun olmasi, arastirma

kapsamindaki 6rnek Orgiitiin saptanmasinda etkili olmustur.

III. ARASTIRMANIN YONTEMI

Calisma nitel bir arastrma Ozelligine sahiptir. Bu nitel arastirmada, yari

yapilandirilmis goriisme ve icerik analizi gibi veri toplama yontemleri kullanilmstir.

Nitel arastirmalar; algilarin ve olaylarin dogal ortamlarinda gergekei ve biitiinciil
bir sekilde ortaya konmasma yonelik yapilan bir yorumsamaci arastirma yontemidir.?*°
Bu calismada ise, 6rnek olay yontemlerinden biitiinciil tekli durum ornegi-deseni

yontemi se¢ilmistir.

Yart yapilandirilmis goriisme, iist diizey yoneticiler ile gerceklestirilmistir.
Gorlismede arastirmaya konu olan drgiitsel biiylime uygulamalarina yonelik veriler elde
edilmeye calisilmistir. Icerik analizinde ise; isletmenin kurulusundan giiniimiize kadar
gecirilen asamalar ile ilgili kayit, faaliyet raporlar1 ve igletme bildiri kitapgiklarindan

elde edilen veriler analiz edilmeye ¢aligilmistir.

229 Ali YILDIRIM, Hasan SIMSEK, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yéntemleri, Seckin Yaynlari,
Ankara,2000, s.43.
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IV. ARASTIRMADA KARSILASILAN KISITLAR

Arastirmada karsilagilan zorluklarn en Onemlisi literatiirlimiizde Orgiitsel
bliylimeyi, orgiit yasam seyri perspektifinden orgiitsel bliylime uygulamalarmin analitik
olarak doktora tezi diizeyinde incelenmemis olmasi ve bu konuda yeterli teorik ve

ampirik ¢alismalarin yapilmamis olmasidir.

Orgiitlerin yapim asamalarmdaki 6rgiitsel biiyiime uygulamalarina konu olan
kavramsal degiskenlerin fazlaligi ve i¢ ice gecmisligi bir diger arastirma kisitini

olusturmaktadir.

Yoneticilerin goriismelerde bazi sorular1 “gizlilik nedeniyle veremiyoruz”
aciklamalarin1 yapmalar1 da arastrma da karsilasilan O6nemli bir kisitlar1 teskil

etmektedir.
V. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRILMESI

A) ISLETMENIN TANITIMI

Kurulus hazirliklart 1973 yilinda baglayan ve bu asamadan iiretim asamasina
1975 yilinda 8100 Ton/Y1l kapasite ile gecen Kordsa A.S., iilkemizin en biiyiik sanayi
ve ticaret toplulugu olan Sabanci Grubunun bir orgiitiidiir. Kordsa A.S. , kendi dalinda

iiretim yapan ve Turkiye’nin en bliylik ve tek 6zel sektor isletmesi durumundadir.

1. Kordsa A.S. 1973-2000 Donemi

Kordsa, 17 Agustos 1973 tarihinde 100 milyon TL’lik sermaye ile halka agik
olarak Izmit/K&sekdy’deki arazi iizerine, sektdriin en iyilerinden olan GoodYear Tire
and Rubber Co. ve Uniroyal Inc. ile lisans anlagsmasi yapilarak, Balkanlarm en biiyilik

Avrupa’nin ise 3.’ncii en biiyiik kord bezi tesisi olarak kurulmustur.

Kurulusdaki yonetim kurulu bagkani Sakip Sabanci ve genel miidiir Hasan

Giiles¢i yonetimindeki Kordsa’da, insaat ve montaj faaliyetleri 18 aylik bir siirede
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tamamlanarak  Aralik 1975’de deneme {retimi ve ardindan ilk sevkiyat
gerceklestirilmistir. Kurulusundan itibaren kalite felsefesini bir yasam bigimi olarak
benimseyen Kordsa’da ilk kalite kontrol iinitesi ve prosesleri yine bu donemde
uygulamaya alinmistir. 1976 yilinda 46 stilde 4771 ton mamul bez {iretilerek
Tiirkiye’deki tiim lastik fabrikalarinin ihtiyaglar1 karsilanmigtir. Ayrica ilk dis
miisterimiz olan Iran, Irak ve Yugoslavya ile kati kabul anlasmalar1 imzalanmistir. Ayn1
yil icerisinde Tirkiye’deki ilk konveyor ve transmisyon kayisi igerisinde kullanilan
bezler iiretilmeye baslanmistir. Artan global talebi karsilamak iizere kapasitemizi
artrmak i¢in yatrim basvurusu yapilmistir. Kalite yolculugunda 1977 yilinda TSE
belgesi alinmis ve is giivenligi-isci saghgi kismi faaliyete gegmistir. Ayn1 yil iran ve

Yugoslavya’ya 106 tonluk ilk ithracat ger¢ceklesmistir.

1978 yilinda ihracat 10 kat artmus ve ihracat yapilan {ilke sayist hizla
biiylimiistiir. Bu basarilar, bugiinlere dek her yil almmakta olan “Ihracat¢i Birlikleri
Altin Madalyast” ve “ITO takdir berat1” ile 6diillendirilmistir. Ayn1 y1l 1976°da yapilan

kapasite artirimi bagvurusu sonuglanmis ve insaat baslamustir.

1980°de kismen devreye giren biikiim dokuma tesislerinden sonra, ayni yil sicak
germe iinitesinin kapasitesinin artirilmasi i¢in kredi saglanmistir. 1981 yilinda ilk genel
miidiir Hasan Gliles¢i’nin Sabanci Holding Genel Koordinatorhigii’ne getirilmesiyle
bosalan Genel Miidiirlik makamma Osman Ulukan Birgin gelmistir. Aym1 yil hizla
bliyliyen Orgiitiin  ihtiyaclarmi daha iyl karsilamak {izere otomasyon sistemi

yenilenmistir.

Kordsa, hizli talep artis1 karsisinda 1983°te, biikiim dokuma tesislerini donemin
bagbakan1 Biilent Ulusu’nun katilimiyla hizmete sokmustur. Bu tesislerle birlikte iiretim
kapasitesi 6nemli miktarda artmis, ihracatta %47lik artis saglanmis, Dunlop Int. ve
Firestone gibi diinya ¢apindaki lireticiler Kordsa’nin miisterileri arasina girmistir. 1984

yilinda chafer ve konveyor bezlerinin liretimiyle iirlin gami artirilmigtir.

1985 yilinda tesisin kapasite artirim tesisi dénemin bagbakan1 Turgut Ozal

tarafindan hizmete sokulmustur. Bu sayede toplam kapasite 28,000 olmustur. Ayn1 yil
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Ar-Ge faaliyetlerinin diinya lastik takviye malzemeleri pazarindaki artan Onemi
nedeniyle Tiirkiye’nin en biiyiik 6zel sektor arastirma kurulusu olacak ARGESA’nin
temelleri atilmistir. 1985 yilinda Giiler Sabanci 1998 Nisan ayma kadar siirdiirmek

iizere Kordsa Genel midiirliigii gérevini iistlenmistir.

1987 yilinda dikey entegrasyon g¢alismalarmnin ilk sonuclar1 elde edilmis, ve
diinya liderler1 Dupont ve Bekaert ile ortak yatirim anlagmalar1 sonucu DUSA, ve

1988’de de BEKSA, Korsa’nm istirakleri arasinda yer almistur.

Kordsa kurulusundan bu yana gelistirdigi Kalite Sistemlerini 1989 yilinda
uygulanmaya baslanan “Istatiksel Kalite Kontrol” sisteminden olumlu sonuglarm
almmasma paralel olarak, 1990 yilinda “Kalite Kiiltiiriiniin Yaratilmas1” ¢aligmalarma

baslanmis ve Toplam Kalite Y6netimine’ ne gecilmistir.

Kordsa iiretim ve satis1 ile diinyadaki yerini saglamlastirdigi bu dénem ig¢inde
1992 yilinda Misir’da %40 oraninda ortak oldugu Nile-Kordsa firmasina teknoloji satisi
gerceklestirmistir. Bu satis o giine kadar Tiirkiye’nin bu ¢aptaki en 6nemli know-how
thracat1 olma 0Ozelligini tasimaktadir.Bununla birlikte bu istirak Kordsa’nin {ilke
smirlarina tasacak atilim isteginin ilk adimidwr. Ayni sene, ilerleyen yillarda
irlinlerimizin tiim diinyada pasaportu olacak olan “ISO 9001 Sertifikas1” alma

calismalarina baglanmistir.

17 Ekim 1992°de Kentsa orgiitleri ¢alisanlarmin is¢i igveren iliskisini
simgelemek ve verimsiz bir araziyi iilke ekonomisine onemli katki saglayan bir dev
sanayi kompleksine doniistiiren Onciiliigline manevi bir tesekkiir amaciyla kendi

birikimlerinden yaptirdiklar1 “Sakip Sabanci’ya Siikran Anit1” agilmistir.

1993 yilinda Kordsa diinyada tekstil alanindaki ilk ISO 9001 sertifikasini
almigtir. Ayn1 yil know how ve teknoloji ihraci ile ortak oldugu Misir Nile-Kordsa
iretime baglamigtir. 1994’de TKY ne gecilmistir. Bu anlayisin tiim calisanlarca
benimsenmesi amactyla 1995’de yogun egitimler verilmis ve Gelisim Firsatlar Sistemi

devreye sokulmustur. Kordsa’ya en biiyiik miisterileri Pirelli ve Brisa tarafindan “1996
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En iyi tedarik¢i 6diili” verilmistir. Ayn1 y1l Kordsa Tiirkiye nin onde gelen 14 sanayi
kurulusunu geride birakarak TUSIAD KALDER ulusal kalite &diiliinii” kazanmustir. Bu
odiiliin verdigi inang ile 1997 yilinda ISO 14001 Cevre yonetimi sertifikasi alinmistir.

1997 yilina gelindiginde Kordsa’nin satig rakami 30,361 tona ulagmus, ihracati
diinyanin 5 kitasinda 47 iilkeye yayilmis ve ihracatin toplam satiglar arasindaki pay1
%70’1 bulmustur. Kordsa istiraklerinden Kentsa grup orgiitlerine enerji saglayacak
Enerjisa 1997de iiretime gegirilmistir. Kordsa cesitli iilkelerde yatirim arayislarini

surdirmektedir.

Kordsa, yeni bin yilda degisen ve daha da talepkar olan pazar sartlarinda
basarisini siirdiirebilmek igin stratejik bir adim att1 ve 1 Ekim 1999’da Dusa iplik
fabrikasiyla birlesmistir. Bu birlesme, adimlar1 1998°te atilmis olan Sabanci ve
Dupont’un  kiiresel ortakliginin  olusturulmasinda 6nemli  bir  kilometre
tasidir.Birlesmeyle Dupont’un Orta Dogu, Afrika ve Avrupa’daki tiim endiistriyel
iplik iiretim ve pazarlama faaliyetleri bu ortakliga tasinmistir.Eski adiyla Dusa, yeni
adiyla Kordsa Iplik Tesisleri, kord bezinin ana hammaddelerinden biri olan yiiksek
mukavemetli naylon 6.6 ipligi lretmektedir.Bu birlesmenin temel amaglar1 soyle

siralanabilir:

e Sabanct1 ve Dupont gruplarmin diinyaca taninmis uzmanlik alanlarmi

birlestirmek,

e Biiyiiyerek ve isimizin kapsamini genisleterek {istiin pozisyonumuzu korumak,

e Lastik takviye sektoriinde verimli ve entegre bir kiiresel yapilanma

olusturmak,

e Mevcut en yiiksek teknolojiyi kullanarak en diisiik maliyete ulasirken

miisterilerin ylikselen teknik beklentilerim karsilamak ,
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e Uretim ve satis stratejilerinde esnek yaklasimlar benimseyerek rekabetten

daha hizli hareket etmek.

Kordsa bdylece tiim Avrupa ve BDT iilkeleri, Orta Dogu, Afrika bolgesine kaliteli

kord bezinin yanisira endiistriyel ipligini de satabilecektir.

Kordsa A.S., 1998 yilinda ilk adimlar1 atilan Sabanci ve Du Pont Kiiresel
ortakliginin olusturulmasinda 6nemli bir asama olarak Dusa iplik fabrikasiyla 1999
yilinda %50-%50 sermaye ile birlesmistir. Bu birlesmeyle birlikte 6rgiit Kordsa Sabanci
Du Pont Endiistriyel Iplik ve Kord Bezi Sanayi ve Ticaret A.S. , admi1 almustir.

Daha sonra ortaklik orani; 11-01-2001 tarihi itibariyle %61.81°lik sermayesi
Haci1 Omer SABANCI Holding A.S.’ye, %22,05’liikk sermaye payr Du Pont Chemical
and Energy Oper’a ve %16,14’luk kismi da diger hissedarlara ait olmak {izere
degismistir. Kordsa ile Dusa’nin birlesmesiyle Du Pont’un Ortadogu, Afrika ve
Avrupa‘daki tiim endiistriyel iplik iiretim ve pazarlama caligmalari bu ortakliga

taginmustir.

Bu ortaklik ile tiretim ¢esidini ve kapasitesini artiran ve pazarin degisen
gereksinimlerini zaman yitirmeden karsilayabilecek {istiin bir teknoloji yeniligi de
gergeklestiren Kordsa, 2000 yilinda endiistriyel iplik iiretim kapasitesinde 12.000 tonluk
bir artis getiren ek tesisi devreye almustir. Ayrica , Kordsa A.S.’nin Nile-Kordsa-Mistr,
Inter-Kordsa-Almanya, Kordsa-UK ve Kordsa-USA istirakleri ve de Iran’da Aliaf

Sanayi Isletmesiyle yatirimlar1 mevcuttur.

Kordsa bugiin 90.000 m2 iplik tesisleri ve 745.000 m2 bez iiretimi tesisleri
olmak iizere toplam 835.000 m2°‘lik alan iizerinde iiretim yapan diinyanin en biiyiik
endiistriyel iplik ve kord bezi fabrikalarindan birine sahiptir. Kordsa iplik tesislerinde,
en gelismis Du Pont teknolojilerinden T.66 teknolojisi kullanilarak yillik 37.000 ton
kapasite ile 940, 1400. 1880 ve 2100 D’tex nylon 6.6 iplik tiretilmektedir. 12.000 tonluk
ek ilave kapasite yatirim ile iplik iiretimi kapasitesi 49.000 tona ulasmustir. Iplik

iretiminde ana hammadde olarak hektametilendiamin ve adipik asit kullanilmaktadir.
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Bu iki ana hammaddenin polimere donistiiriiliip flamanlar halinde sarim
makinalarindan iplik olarak ¢ikmasiyla liretim gerceklesmektedir. Bu iiretim ydntemi

stireklidir ve endiistriyel iplik tiretiminin en ekonomik yolu olarak kabul edilir.

Kordsa bez tesisleri ise, yillik 28.000 ton kord bezi, 3.500 ton endiistriyel bez
kapasitesine sahiptir. Kord bezi iiretiminde nylon 6, nylon 6.6, rayon, polyester,
polipropilen, PVA ve aramid ana hammadde olarak kullanilarak; kord bezi, konveyor
bezi, chafer, kaplama bezi, kalender liner, polipropilen liner, membran bezi, big-bag

bezi ve tek kord vb. gibi {irtinler iiretilmektedir

Bu iirlinler, motorlu araglarin lastiklerinde karkas malzemesi ve topuk bezi,
konveyor bantlarinda ve V-kayislarinda takviye malzemesi, fren kopiik bezi, tir tentesi,

cadir bezi ve lastik endiistrisinde yapigsma 6nleyici kilavuz bez olarak kullanilmaktadir.

Kordsa kendi sektoriinde diinyanm en biiylik orgiitlerinden birisi olarak, ilk
kurulus yillarinda bez teknolojisi satin almasina ragmen 1986 yilindan itibaren kendi
teknolojisini iiretmeye baslayarak bugiin teknoloji satar hale gelmistir. Bu anlamda
Kordsa; Misir, Almanya ve Brezilya’daki fabrikalarina insan kaynagi, egitim ve

teknolojik bilgi destegi vermektedir.

Kordsa A.S., Tirkiye’nin kord bezi gereksiniminin ¢ogunlugunu karsilarken,
Orta Dogu, Avrupa, Afrika ve Uzak Dogu’da 50 den fazla {ilkeye ihracat yapabilen ve
tek cat1 altinda hem iplik hem de bez iiretimi gergeklestirebilen global bir orgiittiir.

Kordsa A.S., kurmus oldugu miikemmel dagitim ag1 ile, kalite ve miisteri
giivenilirligiyle 6zdeslesmemis ve sektoriinde diinyanin kabul ettigi bir marka olmustur.
1 Ekim 1999 tarihinde gerceklesen Sabanci-Du Pont birlesmesinden itibaren nylon 6.6
ipligi kord bezinin hammaddesi olarak Kordsa’nin kendi tesislerinde iiretilmekte ve

kullanilmaktadir. Ipligin artan kismi ise dis piyasalara satilmaktadir.

Kordsa A.S., kurulusundan bugiine daha yiiksek kalite standardin1 yakalama
cabasinda oldugu, iplik tesisleri 1991 yilinda ISO 9002 Kalite Sistemleri Sertifikasiyla
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ve bez tesisleri del993 yilinda ISO 9001 Kalite Sistemleri Sertifikasiyla BVQI

tarafindan belgelendirilmistir.

2. Kordsa’da Pazarlama ve Satis

Birlesmeden itibaren naylon 6.6 bezinin hammaddesi olarak Kordsa’nin kendi
tesislerinde Ttrettigi iplik kullanilmaktadir. ipligin artan kismu ise dis piyasalara
satilmaktadir. Kapasite artirimindan sonra fretilecek naylon 6.6 ipliginin %751
dogrudan ya da dolayli olarak bez ihrag edilebilecektir. Bu ihracatin %70’ten fazlasi
Sabanci ve Dupont gruplarmin varliklarin1 kabul ettirdikleri Bati Avrupa {ilkelerine
gerceklesmesi hedeflenmektedir. Kalan kisim ise Orta ve Dogu Avrupa, BDT ve
Ortadogu iilkelerine ihra¢ edilecektir.iki diinya devinin birlesmeleriyle Kordsa 21.
Yiizyila, kord bezi ve endiistriyel iplik sektoriindeki liderlik konumunu daha da

giiclendirerek girmistir.

3. Kordsa’mmn Orgiit Kiiltiirii

a. Kordsa’nin Inanclar1

Giivenli caligmak, herseyden 6nemlidir,

e Miisterilerimizin gereksinimleri kritiktir,

e Farkliliklar degerlidir,

o Kisiler ve fikirler saygi gormelidir,

e Basari i¢in karsilikli giiven ve agiklik sarttir,

e Sahiplenen, basarma arzusu yiiksek, degisime ve 6grenmeye agik calisanlar,

fark: yaratir,

e En iyisini isi yapan bilir.
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b. Kordsa’nin Degerleri

Kalite, Is¢ci Saghgs, Is Giivenligi ve Cevre, Iletisim .Maliyet Bilinci isbirligi,
Siirekli Iyilestirme, Yaraticilik

c. Kordsa’nin Misyonu

Calisanlarimizin katilimu ile; endiistriyel tekstil alaninda, paydaslarimiz i¢in

deger yaratan bir 6rgiit olmak.

d. Kordsa’nin Vizyonu

Ny 66 endiistriyel iplik’te;bdlgemizde yiiksek kalitede iiriinii diisiik maliyetle

iireten en biiyiik tliretici olarak giiclii konumumuzu stirdiirmek.

e Kordbezi’'nde;pazar payindaki liderligimizi kalic1 kilmak ve teknolojide

diinya lideri olmak.

e Endiistriyel bezler’de;arac lastigi uygulamalarma odaklanarak liderligimizi

kalic1 kilmak.

Tekkord’da;diinya lideri olmak

4., Kordsa’nin Politikalar:

a. Kordsa’nin Kalite Politikalar1

o Tiim faaliyetler tam miisteri memnuniyeti saglamaya odaklanir.
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e Uriin ve servis kalitesinin siirekli iyilestirilmesi i¢in tiim ¢alisanlarmn
katiliminin, egitiminin ve memnuniyetinin saglanmasi ve is¢i saghgi, is

giivenliginde uygun ortamin yaratilmasi esas alinir.

Ortaklarin beklentilerinin siirekli karsilanmas1 hedeflenmektedir.

Tedarikgiler sistemin ayrilmaz bir parcasi ve is ortagi olarak goriilmektedir.

e (Cevre ve topluma olan sorumlulugun bilincinde hareket edilmektedir.

b. Kordsa Is¢i Saghg Is Giivenligi ve Cevre Politikas1

o Isin ayrilmaz bir parcasi olan is¢i saghg is giivenligi, isig ve cevre yonetim
sistemi gelistirilerek kordsa’nin bu konularda diinyadaki en iyi firmalar arasinda yer

almasi taahhiit edilir.

« Isig ve cevre ile ilgili tiim yasal yiikiimliiliiklere ve standartlara uyulur ve daha

da gelistirilir.

o Uriinlerin ve faaliyetlerin calisanlara ve ¢evreye olan etkileri ve riskleri analiz

edilerek ve ortadan kaldirilarak isig ve ¢evre performansi siirekli iyilestirilir.

e Hedefi; sifir is kazasi, sifir c¢evre kazasi ve tiim meslek hastaliklarini

Onlemektir.
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e Dogal kaynaklar en etkin sekilde kullanilarak, c¢evre kirliligi kaynaginda

azaltilir.

Gerekli kaynaklarin saglanmasit ve bu politikaya uyulmasi genel miidiirden
baslayarak her Kordsa’linin ve miiteahhidinin sorumlulugu ve is akitlerinin bir

pargasidir.
c. Kordsa Iletisim Politikas1
e Calisanlarimiz, misterilerimiz, toplum ve ortaklarimiza agik, diiriist ve

dogrudan iletisim esastir. Bu iletisim siirekli, samimi ve yaygin bilgi akisi ile saglanir.

e Calisanlarimiz i¢in, Ozgir iletisim akisini saglayacak sistemler kurulur,
kullanilir ve bu sistemler gorsel ve yazili araclarla desteklenir. ekip ¢alismalar1 6neri
sistemi ve egitim programlariyla fikir, bilgi, beceri ve deneyimlerin paylasimi

desteklenir.

Bilgilerin paylagimi i¢cin etkin iletisim metodlarinin  gelistirilmesi  ve

desteklenmesi her yoneticinin temel gorevlerindendir.

d. Kordsa Uretim Politikasi

Uretimde 6ncelik sirasy; is giivenligi, kalite, randiman ve digerleri seklindedir.

calisma kosullarmin buna uygun olmasi saglanir.

e Uretim faaliyetlerinde kisa vadeli ¢6ziimler yaninda uzun vadeli yaklagimlarla

konular ele alinir.

e Siirekli izlenerek kontrol altinda tutulan maliyetler planli faaliyetlerle

tyilestirilir.
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e Islerin verimli yapilmasinda gevre, tertip ve diizenin énemi dikkate alinir.

e (Calisanlarinda katilimiyla bu konularin en iyi seviyede olmas1 saglanir.

e. Kordsa’nin Pazarlama ve Satis Politikas1

o Miisteriler ile sbu ve oOrgiit hedeflerine uygun olarak uzun vadeli is iliskileri

kurulur.

e Spot islerden, firsatci1 yaklasimlardan ve hesaplanmamis risklerden kaginilir.

o Uretimden gelen katma de@erin iizerine pazar sartlarinin en iyi sekilde

degerlendirilmesiyle ilave bir katma deger yaratilir.

o Satig sartlar1 piyasa kosullarinin ayrintili analizinden sonra olusturulur.

« Orgiitiin taahhiitii olan her tiir is baglantisinin ilgili anlasma sartlarma tam bir

uygunluk i¢cinde hayata gegirilmesi temin edilir.

Miisterilerle iliskide olunan ¢esitli dis kuruluslarla karsilagilan problemlere uzun

vadeli ve kalic1 ¢oziimler sunularak yaklasilir.

f. Kordsa Insan Kaynaklar1 Politikasi

o Insan kaynaklar1 yonetimi sistemleri, orgiit hedefleri ile g¢aliganlarimizin
hedeflerini gakistiracak sekilde olusturulur ve uygulamir. Insan kaynagi planlamast,

orgiit stratejik planlar1 da g6z Oniline alinarak, orta ve uzun vadeli hedefler

dogrultusunda olusturulur ve uygulanir.
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e Katilmciligin ve yaraticiligin 6zendirildigi, dinamik, iletisimi kolaylastirict ve

iyi igleyen bir organizasyon yapisi saglanir.

e Kordsa inang ve degerleri ile ¢alisan profilini 6zdeslestirmek i¢in calisanlarin

kisisel ve mesleki geligimleri, bireysel gelisim planlari ile desteklenir.

e Calisanlarin kurum kiiltiiriiniin bir parcasi olduklarini hissetmelerini saglayacak,

etkin tanima ve 6diillendirme sistemleri uygulanir.

Calisanlarin, gerek kendi aralarinda, gerekse aileleriyle birlikte kaynagmalarini

saglayacak ortamlar yaratilir, sosyal etkinlikler diizenlenir.

g. Kordsa’nin Toplum Politikas1

e Topluma kars1t sorumlulugumuzun bilincindeyiz. faaliyet gosterdigimiz her
alanda, toplum ve yasal kurumlarla iliskilerde agiklik, diiriistliik ve glivenilirlik temel

ilkemizdir.

e Yasam kalitesinin iyilestirilmesinde rol oynayan egitim, kiiltiir, sanat, bilim,
spor ve saglk faaliyetleri, ¢alisanlarimizin da katilimiyla desteklenir ve toplumun

bilin¢lenmesine katkida bulunulur..

o Is milkkemmelligi konusundaki bilgi ve tecriibemiz, toplumun cesitli kesimleriyle
strekli olarak paylasilir. goniilli kuruluslarla isbirligi yapilarak, c¢alismalar1

cesaretlendirilir ve desteklenir.

e Toplumla iligkilerde devamlilik ve siirekli iyilestirme esas almir; bu anlayista

topluma katki faaliyetlerinin planli ve diizenli faaliyetler olmasma 6zen gosterilir.
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B) ARASTIRMANIN BULGULARI DEGERLENDIRILMESI

1. Orgiitsel Biiyiime fle Orgiitsel Biiyiime Tiirleri Arasindaki Iliskiler ile

Tigili Bulgularin Degerlendirilmesi.

Orgiitiin sahipleri, yoneticileri, isgorenleri ve hissedarlar1 6ncelikle orgiitsel
faaliyetler sonucunda karlarmin artmasi beklentisi i¢inde bulunmaktadirlar. Ancak
karliliga orgilitiin yasam asamalarindan hangi asama ya da asamalarinda ulasilabilecegi

Onceden belirlenememektedir.

Diger taraftan orgiitsel biiylime Orgiitiin i¢sel kaynaklari ile i¢ biiylime sekilde ya
da farkli amaglarla dig biliylime olarak gergeklesmektedir.

Arastirmada yapilan gozlem-goériisme-dokiiman analizi sonucunda Orneklem
orgiitiin  kurulduktan sonra 1987 yilinda Dupont ve Bekaert ile dig biiylime
gerceklestirilmistir. 1988 yilinda ise kardes kurulus Beksa i¢ biiyiime yoluyla
Kordsa’nin istirakleri arasna almmustir. 1993 yilinda Misir’da Nile-Kordsa ile ortak
yatirimi gidilmis ve dig biiyiime gerceklestirilmistir. Bu baglamda 1998’den itibaren
Dupont ve Sabanci Holding’e ait Dusa A.S. ile birlesmistir. Bunun ardindan Kordsa
Sabanci Dopunt Endiistriyel Iplik ve Kord Bezi Sanayi ve Ticaret A.S. admi almustir.
Ayrica, Inter-Kordsa-Almanya, Kordsa-UK, Kordsa-USA ve iran’da Aliaf Isletmesi ile

ortak girisimleri bulunmaktadir.

2. Orgiitleri Biiyiimeye Yonlendiren Egilimler fle Orgiitsel Biiyiime

Arasindaki Iliskinin Belirlenmesi

Orgiitleri biiyiimeye yonlendiren bir takim degiskenler bulunmaktadir. Bu
degiskenler oOrgiitsel egilimler; etkinlik, verimlilik, uyum, ve ekonomik egilimler,
toplumsal egilimler, teknolojik egilimler, yonetim-Orgiit teorilerindeki degismeler ve

orgiitiin niteliksel gelisimi olarak belirtilmektedir.
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Ekonomik ve teknolojik egilimler ile yonetim-Orgiit teorilerindeki geligsmeler
Kodrsa’y1 biiyiimeye yonlendiren egilimler olarak belirtilmistir. Ekonomik ve
teknolojik egilime neden olan bulgulara Tiirkiye’de dis bliylime yoluyla birlesen

orgiitler ile ilgili yapilan bir aragtirmada rastlanmistir?®.

3.0rgiitsel Biiyiimeyi Kisitlayier Faktorler ile Orgiitlerin  Biiyiimesi

Arasinda liskinin belirlenmesi.

Orgiitlerin biiyiimesini kisitlayan degisik faktdrler bulunmaktadir. Bu faktorler;
ortaklarin, yoneticilerin, iggorenlerin, hiikiimetin ve toplumun bakis acilar1 olarak ortaya
cikmaktadir. Arastirma Kordsa’da orgiitsel bliylimeyi kisitlayict faktor olarak ortaklarin,

yoneticilerin ve isgorenlerin etkili olduklarini ortaya ¢gikarmistir.

Orgiitlerin bilyiime siirecinde bazi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunlar;
yonetim-denetim alani sorunlari, bliylime hizi sorunlari, bliylime zamani sorunlari,
finansal kaynak sorunlari, insan kaynaklar1 sorunlar1 ve teknoloji sorunlar1 olarak ortaya
¢ikmaktadir. Orneklemde yapilan goriisme-dokiiman analizinde biiyiime siirecinde
ortaya ¢ikan sorunlar; yonetim-denetim alani sorunlari, finansal kaynak sorunlar1 ve

insan kaynaklar1 sorunlar1 olarak belirtilmistir.

Ayrica, orgiitsel bliylimenin Orgiitler iizerinde olumlu ve olumsuz sonuglari
olabilmektedir. Olumlu sonuglar genel olarak Orgiitsel amacglarin yerel ve kiiresel
Olcekte gerceklestirilebilmesi olarak belirtilebilir. Olumsuz sonuglar ise; iletisim,
koordinasyon, atalet-katilik ve yaraticiligin korelmesi olarak kendilerini gostermektedir.
Yapilan gozlem-goriisme-dokiiman analizinde Kordsa’daki biliylime girisimleri ile yerel
ve kiiresel pazardaki pay elde etme ve bu pazarlardaki konumunu giiclendirme gibi

olumlu sonuglar elde edilmistir.

zf’o Tugrul KANDEMIR, “Kiiresel Rekabet Ortaminda, Isletme Birlesme ve Satin Almalarm Isletmeler
Uzerine Finansal Etkisi ve IMKB’deki Birlesmeler Uzerine Bir Arastirma”, Yayinlanmamus Doktora Tezi,
AKU Sosyal Bilimler Enstitiisti, Temmuz-2003, Afyon, s.265.
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Diger taraftan Orgiitsel biiylimenin baska olumsuz sonuglari da
goriilebilmektedir. Bu olumsuzluklar iletisim, uyumlastirma-koordinasyon katilik-
hantallik, yaraticiligin korelmesi seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Arastirmada yapilan
gbzlem-goriisme-dokiiman analiz sonucunda Kordsa’da, biiylimenin olumsuz sonucu
olarak; iletisim, uyumlastirma-koordinasyon sorunlarinin ortaya ¢iktigi anlasilmistir.
Yapilan literatiir arastirmasinda benzer sonuclari yasamis olan Orgiitlerinde oldugu

tespit edilmistir®®".

4. L.Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeli Uygulamalan ile Orgiit Yapis1 ve
Orgiit Kiiltiirii Arasinda iliskiler Tle Tlgili Bulgular

L.Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeli Uygulamalarinin 6rgiit yasam asamalarina
gore Orglit yapis1 ve orgiit kiiltiirtiniin olusmasinda etkisi bulunmaktadir. Bu agamalara
gore yeni kurulan bir Orgiitteki Orgilit yapisi sirasiyla; resmi olmayan orgiit yapi,
merkezlesmis-islevsel Orgiit yapi, merkezkag-boliinmiis orgiit yapi, komuta-kurmay
orgiit yap1 ve matris yapilardan olusan organik 6rgiit yap1 asamalarini gegirebilmektedir.
Ayn1 zamanda bu asamalarda goriilebilen orgiit kiiltiirleri; girisimcilik-gii¢ kiiltiirii, rol
kiiltiirii, profesyonellesme-kurumsallagsma-siire¢ kiiltiirli, destek kiiltiirii ve isbirligi

kiiltlirii olarak goriilmektedir.

5. L.Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeli Uygulamalarn ile Orgiit Yasam Seyri
Asamalarindaki Orgiit Yapisi1 Arasindaki iliskinin Belirlenmesi

Arastirmadaki drneklemin Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeli uygulamalarindaki
asamalara gore olusan orglitsel yap1 degisimlerinden ilk dort asamay1 gecirdigini; su
anda besinci asamay1 yasamakta oldugu yapilan goézlem-goriisme-dokiiman analizi
arastrmasinda ortaya ¢ikmis bulunmaktadir. Kordsa’nin 1973 yilinda islevsel orgiit
yapili, sahip-tip girisimei yonetici ile yasamina baglamis oldugu anlagilmistir. 1978-
1988 yillarindaki iiretim ve satisa bagli olarak gerceklestirilen kapasite artirimi ve

1987°de Dupont, Bekaert ile 1988°de Beksa ile yapilan dikey entegrasyon tiirii 6rgiitsel

2! Jiang QI, “The Creation of a Corporation: An Evolutionary Model of Organizational Growth and
Development”, Unpressed Doctoral Dissertation, University of Pittsburg, Pittsburg, 1994, s.283.
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yap1 degisimleri merkezka¢ ve bolinmiis Orgiit yapisina gegtigini gostermektedir. Bu
donem ayn1 zamanda girisimci tip yoneticilikten profesyonel yoneticilige gecis
asamasini olusturdugu belirlenmigtir. 1989 yilindan itibaren kurumsallasma ve
profesyonellesme ¢alismalarina Istatistiksel Kalite Kontrol Sisteminden sonra, 1990
yilinda ise Toplam Kalite YOnetimine gecis ile devam edilmistir. Bu donemde
kurumsallagsma faaliyetleri ile birlikte biirokratiklesme uygulamalarinin artmasi, orgiit
yapismnin makine-biirokratik bir Orgiit yapisina doniistiigii gézlemlenmistir. 1998
yilindan itibaren Kordsa’nin yeni bir Orgiitsel yapiya doniistiigiinii; 1999 yilindaki
Dupont ile gergeklestirilen ortak girisim, Inter-Kordsa-Almanya, Kordsa-UK, Kordsa-
USA, Nile-Kordsa-Misir gibi kiiresel pazarlardaki faaliyetleri gostermektedir. Bu
donemdeki orgiitsel yapmin, matris orgiitlerden olusan organik orgiit yapi niteliklerini
yapilan gozlem-goriigme-dokiiman analizi arastirmalar1 sonucunda tasidigi tespit

edilmistir.

6. L.Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeli Uygulamalan ile Orgiit Yasam Seyri

Asamalarindaki Orgiit Kiiltiirii Arasindaki iliskinin Belirlenmesi

L. E. Grenier Orgiitsel Biiyiime Modeli uygulamalarinin orgiit yasam seyir
donemlerindeki orgiit kiiltiirleri farklilik gosterebilmektedir. Bu kiiltiirler; girisimcilik-
gii¢ kiiltiirii, rol kiltiri, destek kiiltiirli, profesyonellesme-kurumsallagsma-siire¢ kiiltiirti

ve isbirligi kiiltiirii siireglerinden olugmaktadir.

Yapilan goézlem-goriisme-dokiiman analizi ¢aligmasi sonucunda, Kordsa’nin
kurulus yili olan 1973°den itibaren, 1987 yilina kadar olan donemde; yaraticilik,
paylagsma, uyum ve rol kiiltiiriiniin hakim oldugu anlagilmistir.Ayrica 1981 yilinda,
mevcut yoneticinin list kademeye terfisiyle yonetici degisikligi yaganmistir. Dolayisiyla
orgiit kiiltlirli asamalarindan birinci asamadaki baskin gii¢ kiiltiirlinlin yasanmadigi
belirlenmistir. Diger yandan, bu donemde rol kiiltiirinlin ve biirokratik kiiltiiriin

uygulamalarinin 6n plana ¢iktig1 anlagilmistir.
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1987 yilinda orgiitsel bliylimeyle birlikte Orgiit yapist boliimlenmis yapiya
doniigmiis, iiretim kapasitesi artmis, genis pazarlara girmeye baslanmistir. Bu agamada
tepe yonetim ile orgiitiin cok merkezli boliimleri arasinda iletisim ve koordinasyon
yetersizligi sorunlar1 ortaya ¢ikmistir. Bu da verimsizlige neden olmustur. Bu donemde
orgiitte yetersiz kalan, Onceki kiiltiir yerini gereksinim duyulan destek kiiltiiriine
birakmistir. Destek kiiltiiri bolimler arasindaki iletisim sorunu koordinasyonun

saglanmasi ile, yetki paylasim sorunlar1 da yetki devri ile ¢oziilmiistiir.

1981 yilindan itibaren Kordsa’da “Istatistiksel Kalite Kontrol” sisteminin
uygulamalarindan olumlu sonuglar alinmasmdan sonra, 1994 yilinda“Kalite Kiiltiiriiniin
Yaratilmas1” caligmalariyla Toplam Kalite Yonetimine gecildigi belirlenmistir. Bu gecis
olgusu ayn1 zamanda Kordsa’da kurumsallagsma-prosfesyonellesme-siire¢ kiiltiiriiniin
uygulanmaya bagladigin1 gostermektedir. Yine bu donemde yoOnetici ve isgdren

egitimlerinin arttirildig belirtilmistir.

1998 yilinda Korsa’nin kiiresel pazarda Dupont isletmesi ile isbirligi sonucu
gergeklestirdigi ortak girisimle dig biiyiimede 6nemli bir adim attig1 anlagilmistir. Bu
donemde orgiit kiiresel bir yapiya doniismiistiir. Kordsa’da farkli alt kiiltiirlere sahip
isgorenlerin de Orgiitte yer almaya basladigi anlasilmistir. Bu nedenle farkl alt kiiltiirle
ile orgiitiin ana kiiltiiriin uyumlastiriimas1 gerekmektedir. Isbirligine dayali kiiltiirel
uyusmada ki, kilit rolii “isbirligi kiiltiiri” tasimaktadir. Benzer bulgulara ulasildigi

yapilan literartiir taramasinda da karsilagilmigtir®?.

Ayn1 asamada Orneklemde, Orgiit yapt modelinin matris oOrgiit yapisina
doniistiigli, aym1 anda proje temelli takimlarin aktif olduklari, tepe yOnetim ile orta
kademe yOnetimi iletisiminin sik oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte bu dénem bir
onceki donemdeki kurumsallagsmayla es zamanl yerlesen biirokratik uygulamalar da
sona erdirilmistir. Sorunlarm ¢6ziimiine takim ¢alismasiyla yaklasildigi, kendi kendini
disiplin, sosyal kontrol, yeni {iriin ya da hizmetlerin {iretiminin tesvik edildigi isbirligi

kiiltiirti uygulamalarinin yayginlig: dikkati ¢gekmektedir.

2 |inda A. HILL, Harvard Business Scholl “Perlegen Sciences”, 6 March- 2002, 5.23.
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7. Kordsa A.S.'nin L.Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeline Gore

Sekillendirilmesi
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Sekil 4.Kordsa A.S.’nin Greiner’in Bes Asamali Orgiitsel Biiyiime Modeli Sekli.

Kordsa A.S.’nin sekilde ortaya ¢ikan 1973 yilindan itibaren 1998 yilina kadar olan

Orgiitsel biiyiime donemini, ii¢ degisken acisindan degerlendirilmistir. Bu degiskenler;

Orgiitiin I¢sel Kararlari, Sektdriin Donemsel Kosullar1 ve Yonetim Teorilerinin

Uygulama Durumu olarak belirlenmistir.
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a. Orgiitiin i¢sel Kararlar1

Kordsa A.S.’nin 1981, 1987, 1990, ve 1998 yillarindaki, devrimsel donemlerde
gerceklesen biiyiime uygulamasina taraflar farkli yaklasimlar sergilemislerdir. Ortaklar,
yoneticiler ve isgorebnler,biiylimeye Once kararsizlik sergilemislerdir. Belli bir siire

sonra taraflar biiylimeye destek vermislerdir.

b. Sektoriin Donemsel Kosullar1

Kordsa A.S.’nin 1973 yilinda baglayan yatirim ve isletme donemi; biitiin
diinyay1 etkisi altmma alan O.P.E.C. petrol krizine rastlamaktadir. Tiirkiye, 1980 oncesi
donemde ithal ikamesine dayali bir ekonomi politikasi izlemis ve i¢ talebin karsilanmasi
i¢in, oncelikle ithal edilen mallarmn iilke i¢inde iiretilmesi amag¢lanmistir. Yeni kurulan
sanayi dallari, ¢ok uzun siirelerle giimriikk ve diger es etkili vergilerle korunmustur.
Ekonomide koklii doniisiimleri amaglayan genis kapsamli bir Istikrar Programi ise
1980l yillarin baginda hazirlanmig ve 24 Ocak 1980 tarihinde yiirlirliige konmustur.
Boylece, ithal ikameci sanayilesme stratejisi terkedilmis, ihracata agirlik ve 6ncelik

veren bir sanayilesme modeli benimsenmistir.

Gergeklestirilen reform politikalari, merkezden yonetim yerine piyasa
mekanizmalarma giderek daha fazla agirlik verilmesi bigiminde bir felsefe degisikligini
de beraberinde getirmistir. Sermaye piyasalarindaki yeniden yapilanma ve gelismeler
sonucunda 1981 yilinda Sermaye Piyasas1 Kanunu yiiriirlige girmistir. Kanun'un amaci;
tasarruflarin menkul kiymetlere yatirilarak, halkin iktisadi kalkinmaya etkin ve yaygin

bir sekilde katilmasimi saglamaktir.

Ekonominin disa agilmasi ve ihracata dayali sanayilesmenin siirdiiriilmesi
amaciyla, 6zellikle kambiyo ve dis ticaret alanlarinda da yeni diizenlemeler yapilmustir.
Tiirk Lirast i¢in gergekei bir doviz kuru politikas: izlenmesi ve doviz kurlarinm piyasa
giiclerince belirlenmesi yoniinde politikalar gelistirilmistir. Mayis 1981'den itibaren, i¢
ve dig fiyat diizeylerindeki degismeler ile d6demeler dengesi ve uluslararasi doviz

piyasalarindaki gelismeler gdzoniinde tutularak, Merkez Bankasi tarafindan giinliik
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olarak ayarlanan doviz kurlari, 1988 Agustos ayindan sonra ddviz piyasasinda
belirlenmeye baslanmistir. DOviz piyasasinin yanisira, 1989 Nisan ayinda Merkez

Bankasi tarafindan altin piyasasi da agilmigtir.

Ihracat1 tesvik eden yeni politikalar sonucunda sanayiciler, daha fazla dis
piyasalara yonelmeye baslamislardir. Dis pazarlara yonelik iiretim yapma, Ozellikle
sanayide kapasite kullanimini artirmis, tesislerin 6lgeklerini genisletmelerine yol agmis
ve yeni yatirimlara gitmelerine sebep olmustur. Boylece, maliyetler asagi g¢ekilerek,

Tiirk ekonomisinin diinya pazarlarindaki rekabet giicii artirilmistir.

Thracat ile birlikte kalite yiikselmis, ambalajlar iyilesmis, teknoloji gelismis ve
modern isletmecilik kurallar1 uygulanmaya baslanmistir. Dis pazarlar yakindan
izlemeye almmus, uluslararasi finansman kuruluslariyla iligkiler artirilmis, tilkeye yeni

pazarlama yontem ve teknikleri getirilmistir.

1996-2000 yillar1 arasinda uygulanan Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plani
doneminde kamu hizmetlerinin daha ¢ok egitim, saglik ve sosyal giivenlik alanlarinda
yogunlastirilmasi kabul edilmistir. 6zellestirme ise kamu kesimini daraltmanin ve asli
gorevlerine dondlirmenin araci olarak gorilmiistiir. Ayrica 6zel sektor faaliyetlerinin

desteklenmesi ve piyasalara miidahalenin sinirli tutulmasi hedeflenmistir?.

24 Ocak 1980 kararlar1, Ocak 1984 kararlari, 5 Nisan 1994 kararlari, Kordsa’y1
cok fazla etkilememistir. Ciinkii Kordsa Tiirkiyede sektoriinde tek isletme ve pazar
paymminin biliylik kismini, global pazar olusmaktadir. Ayrica diinya kordbezi
iretiminde de 1998 yilindaki isbirliginden sonra, en biiylik isletme oldugu
belirtilmektedir. 1981, 1987, 1990 ve 1998 donemleri; isletmelerin tiim diinyada ulusal

2% Hakan CELIKKOL, Feyyaz YILDIZ, “Piyasa Degerinin Olusumunda Entellektiiel Sermayenin
Sektorel Acidan Karsisastirilmasi ve I.M.K.B. Uygulamas1”, II. Bilgi Yonetimi Kongresi Bildirileri,
Bildiri Kitap¢igr, Mayis-2003, s.350.
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sinirlart  asip, globallesme baglaminda, biliyime amacgh girisimlerin  yasandigi
donemlerdir. Kordsa da; 1987, 1990 ve 1998 yillarinda globallesme yolunda bu tiir
adimlar atmistir. Diinyanin en biiylik endiistriyel naylon iplik ve kordbezi isletmesi
konumundadir. Uretm kapasitesi; diinya endiistriyel naylon 66 ve kordbezi kapasitesinin

%40"m1 olusturmaktadir.
C. Yonetim Teorilerinin Uygulama Durumu

1970-1980’1i yillar yonetim teorileri agisindan “modern bilimsellik” donemi
olarak belirtilmektedir. 1970 yillarindaki krizler, uluslararasilagsma siireci gibi radikal
gelismeler, bu dénemin belirleyici faktdrlerindendir. Isletmeler de orgiit yapilarini kisa
stirede bu degisimlere ayak uydurabilmek icin, yeni yonetsel ve Orgiitsel tekniklere
basvurmuslardir. Bu cercevede insan unsuru, orgiitlerin basarisinda 6nemli bir faktor
olarak degerlendirilmeye baslanmistir. Bdylece yonetimde katilimcilik anlayisinin
uygulamaya gecirilmesi; insanin klasik donemdeki swradan bir {iretim faktori
olmadigmi; aksine iiretim faktorleri icerisinde en Onemli konumda oldugunun
gostergesidir. 1980-1990 donemi, kalite kavraminin damgasimi vurdugu dénem olarak
kabul edilmektedir.1990’dan itibaren “postmodern” kavrami eksenli yonetsel ve

orgiitsel uygulamalar, goriilmeye baslanmigtir®*.

Usdiken, Tiirkiye’de isletmelerin ¢ogunlugunun klasik déneme ait yonetsel ve
orgiitsel izleri tasidigmi ileri siirmektedir. Bununla birlikte, ¢ok az isletmenin ise;
Tirkiye’nin 6tesinde birlikte entegre oldugu global isletmelerle, kiyaslama yapmakta

oldugunu belirtmistir®>®

. Kordsa’nin orgiitsel uygulamalar1 ile, yonetim ve Orgiit
teorilerinin global 6lcekte uygulanmasi, ayni doneme rastlamaktadir.1980°1i yillar,
kalite odaklilig1 gerektirirken, Kordsa 1981 yilinda Itatistiki Kalite Kontrol Sistemine
geemistir. Ayn1 zamanda katilimer yOnetim uygulamalari bu doénemde de devam
etmistir. Diinyada 1980°1i yillardaki yaygin olan biitiinlesmeler; Kordsada da 1987°de

Dupont ve Beakert ile, 1988’de ise Beksa ile gerceklesmistir.1990 yilinda Toplam

2 DUREN, s.14-17; AKDEMIR, Vizyon, s.85.

2% Behliil USDIKEN, Tiirkiye’de isletme iktisadi”, X. Ulusal Yonetim Organizasyon Kongresi Bildiri
Kitabi, 23-25 May1s2002, Antalya,s.25-27.
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Kalite Yonetimine gecilmistir.1998 yilinda ise; Dusa ile birleserek bu giinkii Kordsa
A.S. adim1 almis ve diinyanin en biiyiik endiistriyel naylon iplik ve kordbezi isletmesi
konumundadir. Uretm kapasitesi; diinya endiistriyel naylon 66 ve kordbezi kapasitesinin

%40"m1 olusturmaktadir.

Kordsa A.S. 1973 yilinda, fonksiyonel orgiit yapili ve memur tip yOnetici ile
baslamistir. Bunun nedeni ise; Sabanci grubunun daha 6nceden var olan girisimcilik
deneyimleridir. Kisaca Kordsa A.S.’nin 1973 yilindan itibaren gergeklestirilen 6rgiitsel
biiylimeye yonelik faaliyetleri Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeli’ nin izlerini tasidig:

anlasilmaktadir.

C) GENEL DEGERLENDIRME VE ONERILER

Kordsa A.§ orgiit yapismmin kurulusundan itibaren gecirmis oldugu farkl
donemlere ait drgiitsel biiyiime uygulamalari, L. E Greiner. Orgiitsel Biiyiime Modeli

uygulamalari ile paralellik gostermektedir.

Arastrmada, Kordsa A.S.’nin i¢ ve dis biiylime tiriini uyguladigi
anlasilmaktadir.Orgiitleri bilyiimeye yonlendiren egilimler ile orgiitsel biiyiime
arasindaki iligki kismen benzerlik gostermektedir. Kordsa A.S.’yi biiylimeye
yonlendiren egilimler ile  Greiner. Orgiitsel Biiyiime Modeli uygulamalarmdaki
egilimler tamamiyle Ortiismemektedirler. Ciinkii, yalnizca ekonomik, teknolojik
egilimler ile, yonetim-orgiit teorilerindeki gelismeler Orgiitsel biiylimeyi yonlendiren

egilimler olarak belirtilmistir.
Bulgulardan elde edilen sonuca gore, orgiitsel biiyiimeyi kisitlayic1 faktorler
olarak ortaklarin, hissedarlarin, yoneticilerin, isgorenlerin bakis agilarinin etkili oldugu

goriilmektedir.

Orgiitsel biiyiimede sorun olarak; ydnetim-denetim alani sorunlari, finansal

kaynak sorunlar1 ve insan kaynaklar1 sorunlarin1 yasadiklar1 belirlenmistir.
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Orgiitsel bilyiimenin orgiit yapis1 iizerindeki olumlu ve olumsuz sonuglari
bulunmaktadir. Greiner biiyiime modellerinde ortaya ¢ikan olumlu ve olumsuz sonuglar
ile Kordsa A.S. biiyime asamalarinda ortaya c¢ikan sonuglar arasinda paralellik
bulunmaktadir.Orneklemde ortaya ¢ikan olumsuz sonuglar olarak; koordinasyon,
iletisim, yabancilagsma gibi sonuglarin ortaya ¢iktig1 tesbit edilmistir. Olumlu sonuglar

olarak ise mevcut amaglarina ulastiklari belirtilmistir.

Kordsa A.S.’nin 6rgiit yasamina 1973 yilinda baslamistir. Dolayisiyla 6rgiitiin
yasinmn; Greiner Orgiitsel Biiyiime Modelinde &ngoriilen ve arastrmaya konu olan
1973-2002 yillar1 arasindaki donemsel uygulamalari kapsamasi agisindan Onemli

oldugu anlasilmistir.

Orgiitiin  biiyiikliigii noktasindan ise; bir orgiitiin sorunlar1 ve ¢dziimleri
calisanlarinin sayisi ve satig hacminin artmasi durumunda, belirgin bir bicimde degisme
egilimli oldugunu gostermektedir. Bu sorunlar; hiyerarsik katmanlarm artmasi
sonucunda yetersiz koordinasyon ve iletisim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kordsa A.S.’de

de biytikliiglin neden oldugu benzer sonuglar ortaya ¢iktigi anlagilmstir.

Orgiitlerin biiyiimeleri, olgunlasmalar1 evrimsel siirecte ortaya ¢ikmaktadir. Bu
evrimsel donem “belli zaman aralig1i” olarak tanimlanilan uzun biiyiime siirecidir.
Kordsa A.S.’nin 1973-1981, 1981-1987, 1987-1990, 1990-1998, donemler arasinda

evrimsel slire¢ yasadigi belirlenmistir.

Engelsiz evrim kagmnilmaz degildir veya siiresiz olarak stirdiiriilebilir
degildir..Orgiitler evrimsel dénemlerin arkasindan ortaya ¢ikan krizle devrimsel bir
stirece girmektedir. Kordsa A.S. bu devrimsel siiregleri; 1987, 1990, 1998 yillarinda
yasadig1 ortaya ¢ikmustir.

Bir Orgiitiin yasadigi evrim ve devrimin asamalarindaki hiz, sektdriin pazar

cevresi ile ¢ok yakinda iligkilidir. Sektorel biiylime hizinin yiliksek oldugu iskollarinda

ileri teknoloji, bliylime hizin1 belirlemektedir. Kordsa A.S. i¢cinde bulundugu sektérde
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bliyime hizinin normal, dengeli bir hizda oldugu, sonucuna yapilan arastirmada

ulasilmistir.

L. E. Grenier Orgiitsel Biiyiime Modeli’'ne gore Kordsa A.S. érgiit yasamma ;
ikinci agama daki konksiyonel Orgiit yapisi asamalarindan gecerek bugiin, besinci
asamadaki matris yapilardan olusan organic orgiit yapisi asamasini yasamakta oldugu

gorilmiistiir.

L. E. Grenier Orgiitsel Biiyiime Modeli’ne gére Kordsa A.S.’nin &rgiit
yasaminda; birinci asamadaki giic kiltiirii istisnasiyla birlikte, girisimeilik kiltiiri

asamasindan baglayarak besinci agsamadaki bugiinkii igbirligi kiiltiiriinii yasamaktadir.

Kisaca Kordsa A.S.’nin isletme, orgiit baglamindaki yonetsel uygulamalarmin,
L. E. Grenier Orgiitsel Biiyiime Modeli uygulamalar1 ile kavramsal farklilk disinda
cok biiylik oranda ortak sonuglarin elde edildigi goriilmektedir.

Arastirma verileri sonuglarina gore Kordsa A.S.’nin  su anda; orgiitsel yap1 ve
orgiitsel kiiltiir olarak besinci asamanin i¢inde oldugu anlasilmaktadir. Kuskusuz orgiit
yasami, L. E. Grenier Orgiitsel Biiyiime Modelindeki goéreceli olarak belirtilen bes
asamadan olusmamaktadir. Bu asama ; Orgiitsel uygulamalar agisindan mutlak basar1 ve
mutlak basarmin sonu olarak algilanmamalidir. Ciinkii mevcut asamadaki Orgiitsel
uygulamalara yonelik gegerli ¢oziimler, belirli evrimsel donem sonunda yetersiz ve
¢oziimsiizliiklerin kaynagini olusturabilmektedirler. Orgiit yasammin siirekliliginin
saglanabilmesi baglaminda yoOneticilerin; Kordsa A.S. orgiitsel yap1 ve Kkiiltiiriine
yonelik uygulamalar1 etkin olarak izlemeleri gerekmektedir. Bununla birlikte bu
asamadan sonraki krizlerin hangi oOrgiitsel uygulamalardan kaynaklanabileceginin
arastrmasina yogunlagmalari, orglit yasammin siirdiirebilirligi acisindan oldukga

onemli oldugu anlagilmalidir.
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Orgiitler i¢inde bulunduklar1 cevreye ait bagimli bir degisken durumunda
bulunmaktadirlar. Cevresel kosullarda meydana gelen degisikliklere basarili olarak
uyum saglayabilme yetenegi, oOrgiitlerin sahip olduklar1 kaynaklarin etkinlik ve

verimlilik 6lgiitlerinin, 6rgiit amaclarina odaklanabilme kosuluna bagli bulunmaktadir.

Orgiitsel kaynaklar; insan kaynaklari, finansal kaynaklar, yonetsel kaynaklar ve
teknolojik kaynaklar ile dogrudan ilgili orgiit degiskenlerinden olusmaktadir. Sahip
olunan kaynaklar; 6rgiitlerin yasam siirecinin kisa ya da uzun siirede sona ermesi ayrica,
farkli olarak orgiit yasaminin siirekliliginin belirlenmesinde orgiitler agisindan yasamsal

rol ustlenmektedirler.

Orgiitler amaglarna ulasabilmek i¢in kaynaklar1 dogrultusunda biiyiime tiirlerin
belirlemektedirler. Biiyiime tiirleri; i¢ biiylime, dis biiyiime, durgun biliylime olarak

uygulanmaktadir.

Orgiitleri bilyiimeye yonlendiren egilimler; orgiitsel, ekonomik, toplumsal
egilimler ile yonetim-Orgiit teorilerindeki gelismeler ve Orgiitlerin niteliksel gelisimi

degiskenlerinden olusmaktadir.

Orgiitlerin  biiylimesini kisitlayan faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler;
ortaklarin, hissedarlarin, yoneticilerin, isgdrenlerin, hiikiimetlerin ve toplumun bakis

acilar1 ile finansal kaynak sorunlarindan olugmaktadir.
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Diger yandan Orgiitsel bilylimenin orgiitte bazi sorunlarin ortaya g¢ikmasina
neden olmaktadir. Bu sorunlar; yonetim-denetim alani sorunlari, yetki devri sorunlari,
bliylime hiz1 sorunlari, biiyiime zamani sorunlart ve insan kaynaklari sorunlarindan

meydana gelmektedir.

Orgiitsel bilyiimenin orgiitler {izerinde olumlu sonuglarmin yanmnda olumsuz
sonuclar1 da bulunmaktadir. Olumlu sonuglar; genel anlamiyla orgiitsel amaglara yerel
ve kiiresel Olcekte etkin olarak ulagsmak seklinde belirtilebilir. Olumsuz sonuglar ise;
biiyiikliikle ortaya ¢ikan karmasikligin neden oldugu iletisim bozuklugu, koordinasyon

yetersizligi, atalet-tembellik ve yaraticiligin korelmesi gibi goriilmektedir.

Orgiit teorisyenleri orgiitlerin yasam seyirlerini teorik olarak ele alan orgiitsel
bliyime modelleri gelistirmiglerdir. Bir kisim teorisyenler orgiitlerin, biyolojik
varliklarin yasam seyirlerine benzer yasam siirdiigiinii ileri siirmektedirler. Bu teoriye
gore oOrgiitler dogum-giris, genclik-yiikselme, olgunluk-duraklama, Oliim-inis
asamalarindan olusan bir yasam ¢izgisi izlemektedirler. Diger yandan bazi teorisyenler
de oOrgiitlerin, orgiitsel biiyiimenin basarili sekilde yonetilmesi durumunda, orgiitlerin
biiylimelerinin kiiciik kii¢iik kesintiye ugrayabilecegini ancak arkasindan yeni bir hamle
ile bliyiime trendine tekrar girilebilecegini ileri siirmektedirler. Bu teorisyenler yasam
seyirlerini, dogus-giris, genclik-yiikselme, olgunluk, duraklama ve yeniden biiyiimek

olarak degerlendirmektedirler.

Orgiitlerin biiyiime asamalarini orgiitlerin evrimsel ve devrimsel degisimlerle
devam ettirilebilecegi modelinin kurgulayicilarindan gene,l kabul gérmiis birisi de
Larry E. Greiner’dir. Greiner Orgiitlerin biiylime modelini bes degisken iizerinde
tasarlanabilecegini Ongormiistiir. Bu degiskenler; orgiitiin yasi, buytikliigii, evrim ve
devrim asamalar1 ve Orgiitiin i¢inde bulundugu sektoriin biliylime hiz1 olarak
belirtmektedir.yasam Grenier Orgiitlerin yasam seyirlerinden, kurulus-dogus ile
olgunluk-duraklama arasindaki dénemi agiklayan biiyiime modelinden farkli olarak ele
almistir. Orgiitler kurulduktan sonraki asamalarda liderlik krizi, dzerklik krizi, biirokrasi

krizi gibi krizlerden ge¢mektedir. Bu krizler devrimci degisimin belirtilerini
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gostermektedir. Krizler arkasindan kendi ¢oziimlerini bir diger anlatimla devrimlerini
yaratmaktadirlar. Bu devrimler sirasiyla, yaraticilik, yonlendirme, uyumlastirma ve

isbirligi araciligiyla biiyiimeyi saglamaktadir.

Teori Orgiitsel bliylimenin evrimsel sekilde, kisa araliklarla devrimsel nitelikte
kesintiye ugramasina ragmen devam ettigini savunmaktadir. Biiylimenin siirekliligi,
orgiitsel gelisimin siirekliligini de saglayabilmektedir. Bir diger ifade ile, Orgiitsel
bliylime stirekli olmast durumunda es zamanli olarak Orgiitsel gelisme de evrimsel

biliylime boyutuna girmis olmaktadir.

Grenier Orgiitsel biiyiime modeli uygulamalari; orgiit yasam seyri
asamalarindaki orgiit yapisi ve oOrgiit kiiltiirline yansimalarla farkli sekilde ortaya
¢ikmaktadir. Orgiitte yasam asamalarina gore ortaya ¢ikan drgiit yapilar: resmi olmayan
orgiitle orgiitsel yap1 merkezilesmis islevsel yap1 merkez-kac¢ boliinmiis orgiitsel yapi,
hat yonetimi ve {iriin gruplar1 yapisi, matris 6rgilit yap1 olarak belirtilmektedir. Bu
baglamda orgiit kiiltiiriindeki yansimalar; girisimcilik-gii¢ kiiltiirti, rol kiiltiirti, destek
kiiltlirii, profesyonellesme-kurumsallagma-siire¢ kiiltiirii ve isbirligi kiltlirii olarak

goriilmektedir.

1973 yilinda orgilitsel yasama baslayan Kordsa orgiitsel biiyiime donemlerini
Grenier Orgiitsel bilyiime modeline gore, resmi olmayan o&rgiit yapist disinda ...
fonksiyonel yapi, merkezkag-boliinmiis Orgiitsel yapi, hat yonetimi ve kurumsal-
biirokratik-liriin gruplarindan olusan Orgiitsel yap1 asamalarimi gecirmis ve matris
yapilardan olusan organik Orgiit yapis1 asamasi icinde oldugu el ede edilen veriler

1s181nda tespit edilmistir.

Diger yandan Grenier Orgiitsel biiyiime modeli gergevesinde Kordsa’nin yasam
seyri asamalarindaki Orgiitsel kiiltiir degisimi yasadigi anlasilmaktadir. Kordsa 1973
yilindan itibaren girisimei gli¢ kiiltiri disginda, rol kiiltiirii, destek kiiltiirt,

kurumsallagsma-siire¢  kiiltiirii asamalarin1 yasamis ve isbirligi kiiltiir asamasini
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yasamaktadir. Grenier’inde belirttigi sekilde orgiit yasam seyri asamalari modelde
oldugu gibi yalnizca bes asamadan meydana geldigi yargisina varmak miimkiin
olamayacaktir. Bazi teorisyenler bu asamalar1 Grenier’den farkli olarak
degerlendirmektedirler. Ciinkii model her evrimsel biiyiime asamasinin kendinden
sonraki devrimsel krizin tetikleyicisi durumunda oldugundan dolay1, besinci asamadan
sonraki devrimin ne olacagi kesin olarak oOngoriilememektedir. Ancak her devrim
krizinden sonraki ortaya c¢ikan evrim silirecinin mevcut Orgiitsel yapt ve Kkiiltiirel
sorunlarin ¢oziimiinde yetersiz olmaya basladig1 konulara, yeni krizlerin ip uglarini
gosterebilmektedir. Bu nedenle orglit yoneticilerinin mevcut orgiitsel yap1 ve orgiitsel
kiiltiir uygulamalarmi yakindan goézlemeleri orgiit yasamin gelecek seyri agisindan

yasamsal bir 6nem tagimaktadir.

Bununla birlikte her orgiitin kurulduktan sonra, Grenier Orgiitsel Biiyiime
Modeli asamalarindan gegecegi ya da gecmesi gerektigi konusunda uygulamaya yonelik
bir smirlama getirmek miimkiin olamayacaktir. Arastirmada da bu tiir bir uygulamanin

gergeklestirilemeyecegi goriilmiistiir.

L. E. Grenier Orgiitsel Biiyiime Modeli’ne gore Kordsa A.S. rgiit yasamma ;
ikinci asamadaki fonksiyonel oOrgiit yapisi asamalarindan gegerek bugiin, besinci
asamadaki matris yapilardan olusan organic Orgiit yapir asamasii yasamakta oldugu

gorilmiistiir.

L. E. Grenier Orgiitsel Biiyiime Modeli'ne gore Kordsa A.S.nin orgiit
yasaminda; birinci asamadaki giic kiiltiirii istisnasiyla birlikte, girisimcilik kiiltiirii
asamasindan baslayarak besinci agsamadaki bugilinkii igbirligi kiiltiiriinii yasamaktadir.
Bu baglamda Kordsa A.S. orgiit yapisi Greiner Orgiitsel Biiyiime Modeline gore
incelendiginde, teorik perspektifin Kordsa’nin orgiitsel biiylime uygulamalar1 ile ¢ok

biiyiik oranda uygunluk gosterdigi bulgularla goriilmiistiir.

Sonu¢ olarak, oOrgiitlerdeki biliylimenin siirekliliginin orgilit yasam seyri

bakimindan saglanmasi; ancak amaca ydnelik, orgiitsel kaynaklarin tedarik edilmesi,
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biiyiime tiiriiniin belirlenmesi ve biiylime donemlerindeki orgiitsel yap1 ve kiiltiirdeki

degisimlerin etkin bir sekilde yonetilmesi ile ger¢eklesecektir.
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