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OZ | Bu calisma, Mintzberg’iin (1980)
tanimladig1 Dbiirokrasi tilirleri ile Lawrence ve
Lorsch’un (1967) acikladig: orgiitsel yap1 unsurlart
arasindaki iliskiyi ¢agdas tiretim tekniklerine sahip
bir isletmede yapilan Ornek olay ¢aligmasiyla
aciklayabilmeyi amaclamaktadir. Aragtirma,
Cukurova bolgesinde faaliyet gosteren ve plastik
atiklar1 geri doniistiirerek yeniden plastik iireten bir
isletmede  yapilmigtir.  Aragtirma  bulgularina
isletmede yapilan yiiz yiize goriismelerle toplanan
verilerin analiziyle ulagilmigtir. Arastirma bulgulari
cagdas lretim teknikleri kullanan igletmenin bazi
unsurlarda basit, bazi1 unsurlarda ise mekanik
biirokrasi  6zelligini  tasidigin1  gostermektedir.
Sonu¢ olarak Lawrence ve Lorsch’un (1967)
acikladigr sekilde belirsizlik seviyesi yiiksek
birimlerde bi¢imsellesmenin ve merkezilesmenin
azaldigi, belirsizlik seviyesi diisiik birimlerde ise
arttigl gorilmiistiir.
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ABSTRACT| This study aims to

explain the relationship between the types of
bureaucracy defined by Mintzberg (1980) and the
organizational structure elements explained by
Lawrence and Lorsch (1967) in a company with
modern manufacturing techniques. The research was
carried out in a company operating in the Cukurova
Region and producing plastic by recyling plastic waste.
The findings of the research were obtained by
analyzing the data collected through face-to-face
interviews. The findings of the research show that the
company, which uses modern production techniques,
has the characteristics of simple in some elements and
mechanical bureaucracy in some elements. As a result,
it was seen that formalization and centralization
decreased in units with high uncertainty levels and
increased in units with low uncertainty levels as
explained by Lawrence and Lorsch (1967).
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1. GIRIiS

Orgiitsel yapilanmanin farkli kosullar altinda farkli bicimde zuhur etmesi
gerektigini savunan kosul bagimlilik kuraminin (Sargut, 2007), temel
caligmalarindan birisi Lawrence ve Lorsch’un (1967) alt birimler arasindaki
farklilasma ve biitiinlesme seviyelerinin bu birimler 6zelinde gelisen ¢evresel
belirsizlik seviyesine gore nasil gelistigini agikladiklar ¢aligmalar bir digeri de
Burns ve Stalker’m (1961) organik ve mekanik olmak iizere iki temel
kategoride tanimladiklar1 &rgiitsel yap1 calismalaridir. ilerleyen yillarda bu
dinamiklerin nasil gelistigini agiklayan farkli ¢alismalarin da yapilmasiyla
orgiitsel yapinin nasil gelistigi daha anlasilabilir kilimmustir (Orn. Hage, Aiken
& Marrett, 1971; Kalagnanam & Lindsay, 1998; Van de Ven & Delbecq, 1974;
Van de Ven, Delbecq & Koenig, 1976). Mintzberg’iin (1980), ¢alismasi aslinda
hem Lawrence ve Lorsch’un hem de Burns ve Stalker’in bulgularini da bir nevi
kapsayacak bilgileri igerecek sekilde 5 farkli tipteki biirokrasi tipini ortaya
koymus olsa da, farkli iiretim tekniklerinde ¢cagdas ve kitlesel ayriminin daha da
belirginlesmesiyle (Milgrom & Roberts, 1995), orgiitsel analizle birlikte
(Ansoff & Brandenburg, 1971a, 1971b), bu yap1 unsurlarinin farkli biirokrasi
tiplerinde nasil gelistigi hala gizemini korumaktadir. Bu amagla ¢agdas iiretim
tekniklerine sahip bir isletmede Mintzberg’iin tanimladig: biirokrasi tiplerinden
yola ¢ikarak Lawrence ve Lorsch’un (1967) bulgularim tekrardan incelemek,
orgiitsel yap1 ve biirokrasi tiirlerini c¢agdas iiretim teknikleri altinda nasil
gelistiginin anlasilmasina yardimci olabilir. Bu c¢alismada, orgiitsel yap1 ve
biirokrasi tiirlerinin ¢agdas tretim tekniklerini kullanan bir igletmede nasil
gelistigini anlayabilmek amaciyla yapilmistir. Calisma, aragtirma amaciyla
iligkili teorik bilgilerin yer aldig1 kuramsal ¢ergeve ile devam etmektedir. Bunu
aragtirma yontemine dair aciklayicit bilgiler izlerken, c¢aligma arastirma
bulgularinin raporlanmasi ve kuramsal zeminde tartigilmasiyla devam etmekte
ve sonug boliimilyle sonlanmaktadir.

2. KURAMSAL CERCEVE

Minztberg caligsmasinda standartlagma, uzmanlasma, yetkilendirme faktorlerine
gore 5 farkl biirokrasi tipi tanimlamistir (1980). Mintzberg’e gore (1980, s.
337), adokrasi’de, diisiik bi¢cimsellesme ile organik yapinin olusmasi, bigimsel
egitime dayali yatay bir iste uzmanlagsma, karsilikli uyarlamanin (mutual
adjustment) yayginlastirilmasi goriilmektedir. Boliimsel yapida her bir boliim
kendi iginde Ozerk bir yap1 elde ederken, otorite daha ¢ok orta kademe
yoneticilerinde toplanir (Mintzberg, 1980, s. 335). Profesyonel biirokraside,
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becerilere gore bir araya getirilmis g¢alisanlar kendi i¢inde 6zerk bir yapiya
sahiptirler ve bu grubun caligmalariyla yenilik yapabilmeleri Onemlidir
(Mintzberg, 1980, s. 334-335). Profesyonel biirokraside, idare karsilikli
uyarlamay1 gorev takimlariyla saglayabilir (Mintzberg, 1980, s. 334). Cevresel
belirsizligin diisik ve duragan oldugu cevrelerde adapte edilen mekanik
biirokraside yliksek uzmanlasma, rutin gorevler, bigcimsellestirilmis prosediirler,
fonksiyonel temelli gorev gruplandirmalar1 ve merkezi karar alma etkindir
(Mintzberg, 1980, s. 332). Basit yapida ise farklilastirma diisiik, orta kademe
hemen hemen yok gibidir (Mintzberg, 1980, s. 331).

Mintzberg’iin bu siniflandirmasinin disinda Lawrence ve Lorsch’un orgiitsel
yapilanmanin ¢evresel belirsizlik kosulu altinda nasil geligir sorusunu
cevaplandirdigi caligmasi da yapisal kosul bagimlilik kuraminda énemli bir yer
tutar (1967). Milliken (1987, s. 136-137) belirsizligi durum ve etki belirsizligi
olmak tizere iki farkli kategoride tamimlamistir. Buna gore, ¢evresel
faktorlerdeki degiskenlerde nasil bir degisim olacaginin dnceden bilinememesi
durum belirsizligi iken, bu faktorlerde meydana gelen degisimlerin orgiitsel
unsurlar iizerinde hangi seviyede bir etki yaratabileceginin bilinememesi ise etki
belirsizligidir (Milliken, 1987, s. 136-137). Lawrence ve Lorsch (1967),
birimlerde belirsizlik diisiik olur ise bi¢imsellesmenin ve merkezilesmenin
yiiksek olacagina, belirsizlik yiiksek olur ise, ¢alisanlarin rutinlerin digina
cikabildigi, bicimsellestirilmis prosediirlerin fazla kullanilmadigi bir yapinin
adapte edilecegini ortaya koymuslardir. Pennings de (1973, s. 689),
bigcimlendirmeyi iletisimin yazili bigimde yapildigi, islerin standartlastirildigi ve
yapilan iglerde kati kurallarin belirlenmesi seklinde tanimlamigtir. Burns ve
Stalker (1961), bu boyutlar 6zelinde 6rgiit yapilarin1 mekanik ve organik olmak
iizere temel iki sinifa ayirmiglardir. Buna gore, isletme icinde departmanlagma
yiiksek, belirli bir uzmanlik alanina dayali olacak sekilde ast-iist iligkisi kat1 bir
sekilde belirleniyor ve hiyerarsik iletisim mevcut ise, gorevler iist yonetim
tarafindan belirlenirken, alt birimlerin yapacaklar isler iist kademe tarafindan
belirleniyorsa mekanik bir Orgiit yapisinin, igletme icinde ortak gorevler
dagitiliyor, oOrgiit iginde iletisim, kontrol ve yetki dagilimlar1 sebeke
formasyonunda gelisiyorsa ve isletme i¢inde hiyerarsik yap1 ¢ok keskin degil ise
organik Orgiit yapisinin tercih edildigini belirtmistir. Yazinda Lawrence ve
Lorsch’un (1967) tanimladigi farklilastirma ve biitlinlestirme kavramlari ile
Burns ve Stalker’in (1961) tanimladigi organik ve mekanik 6rgiit yapisini farkli
orgiit dinamiklerinde nasil yonetilebilecegine dair calismalar bulunmaktadir
(Orn. Hage vd., 1971; Kalagnanam & Lindsay, 1998; Van de Ven & Delbecq,
1974; Van de Ven vd., 1976). Van de Ven ve Delbecq (1974, s. 185-187),
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algilanan gorev zorluk seviyesi ve degiskenligine gore islerin nasil
yapilacaginin hizmet ve grup tiirlerinde farklilagtigini ifade etmislerdir.
Yazarlar, yapilan iglerin nispeten daha fazla rutinlesmis oldugu sistem
bigiminde yapilan isin zorluk seviyesi diisiik ise yapilandirilmis rutin
sistemlerin kullanilacagina, yapilan isin zorluk seviyesi yliksek ise bu isleri
uzmanlarin yapacagini ifade etmislerdir (1974, s. 186). Hizmet bi¢iminde ise
yapilan isin zorluk seviyesi diisiik olur ise, i birimlerinin rutin hizmet
birimlerine gore, yapilan isin zorluk seviyesi yiiksek ise yogun hizmet
birimlerce islerin yapilandirildigini belirtmislerdir (Van de Ven & Delbecq,
1974, s. 187). Son olarak grup bi¢imindeki is birimlerinde yapilan isin zorluk
seviyesi orta seviyede olur ise tasarim gruplarinin, eger yapilan is birimlerinin
zorluk seviyesi yliksek olur ise ig birimlerinin gelistirme gruplar1 seklinde
yapilandirilacagini vurgulamiglardir (Van de Ven & Delbecq, 1974, s. 188).
Hage vd. (1971, s. 868), 16 sosyal refah ve rehabilitasyon merkezlerinde
yaptiklar ¢aligmalarinda, bi¢imsellestirme arttik¢a, birimler arasindaki iletisim
diizeyinin azaldigini, birimlere yeni personel alinmasi, kimlerin terfi ettirilecegi,
yeni politikalarin adaptasyonu ve yeni program ve hizmetlerin adaptasyonu
hakkinda alinacak stratejik kararlarda iletigimin arttigin1  gostermistir.
Kalagnanam ve Lindsay (1998, s. 8), geleneksel kitlesel {iretim ile tam
zamaninda iretim takip edilmesine gore, {iriin esnekliginin, {iretim karmasi
esnekliginin, standartlasgtirmanin  ve  siirekli iyilestirme faktdrlerinin
degisecegini gostermistir. Buna gore, geleneksel kitlesel iiretim yapildiginda,
iiriin ile iiretim karmasi esnekliginin diislik, standartlagtirmanin yiiksek ve
stirekli iyilestirmenin diisiik ve orta seviye arasinda bir yerde olacagini, tam
zamaninda Uretim yontemi takip edildiginde, {irlin esnekliginin diisiik ve orta
seviye arasinda olacagini, iiriin karmasi esnekliginin ve siirekli iyilestirmenin
orta ve yiiksek seviye arasinda gelisebilecegini ve standartlastirmanin da yiiksek
olacagimi gostermislerdir. Van de Ven vd. (1976, s. 327-330), ¢aligmalarinda
gorev belirsizligi arttikca, kigisel olmayan iletisim mekanizmalarimin azaldigini,
kisisel ve grup koordinasyonun arttigini, yatay iletisimin daha fazla
kullanildigini, yapilan gorevler arasindaki bagimlilhik arttikca, grup
koordinasyonunun ve bigimsellestirilmis toplantilarin daha ¢ok yapildigim
gostermislerdir.

Orgiitsel yap1 unsurlar1 olarak bicimlendirme, standartlastirma, iletisim ve yetki
dagilimimin nasil olacagi konusundaki bu ayrimlardan 6te Kalagnanam ve
Lindsay’in de (1998, s. 8) calismalarinda bahsettigi sekilde iiretimde kullanilan
tekniklerin de bu orgiitsel yap1 unsulariyla birlikte degerlendirilmesi, biirokrasi
tiirli, orgiitsel yap1 unsurlar ve tiretim teknikleri arasindaki iliskiyi daha ilging
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bir hale getirebilir. Milgrom ve Roberts (1995, s. 192), makinelerin belirli bir
iste spesifiklestigi, uzun tiretim siireglerinin gerceklestigi, irlinlerin sik
degismedigi, kitlesel pazarlamanin yapildigi, uzmanlasmis is becerilerinin
kullanildigi, dikey iletisimin tercih edildigi, liretim planlamasinin hiyerarsik
oldugu, hacimli ve stoka iiretim yapildig1 {iretim tarzinin kitlesel oldugunu,
iretimde diisiik maliyet ve yiiksek kalite odakli olunarak esnek makinelerin
kullanildigi, kisa iiretim siireglerinin gerceklestigi, tirlin iyilestirmelerinin
yiiksek oldugu, c¢apraz egitim yapilarak ¢alisanlarin farkl is tiirlerini yapabilir
hale gelmelerine firsat verildigi, yatay iletisimin kullanildig1 ve diisiik stokla
calisilan iiretim tekniginin ¢agdas iiretim oldugunu gostermislerdir. Uretim
teknikleri, orgiitsel yapt unsurlari, biirokrasi tiirlerinin disinda Morton ve Hu,
(2008), Minztberg’iin tanimlamig oldugu farkli biirokrasi tiirlerine gore
kullanilacak olan biitiinlesik kaynak planlamasinin (BKP) (Enterprise Resource
Planning-ERP) uyumunu derecelendirmistir. Buna gore Morton ve Hu (2008, s.
396), bicimsellestirmenin yliksek, yapisal farklilagmanin orta seviyede ve ademi
merkeziyetciligin diisiik oldugu mekanik biirokrasisinde BKP sisteminin yiiksek
seviyede uyum gosterecegini ve basarili olacagini, bi¢imsellestirmenin diisiik,
yapisal farklilastirmanin  ve adem-i merkeziyetciligin yliksek oldugu
profesyonel biirokraside BKP sisteminin uyumunun ve bagarisinin da diisiik
olacagini ifade etmislerdir.

Bu sekilde yazinda farkli biirokrasi tiirleri (Mintzberg, 1980), orgiitsel yap1
degiskenleri (Burns & Stalker, 1961; Lawrence & Lorsch, 1967) ve farkli
iiretim teknikleri (Milgrom & Roberts, 1995) tanimlanmistir. Peki, bu ii¢ ana
dinamik birlikte dikkate alindiginda orgiitsel yap1 unsurlar1 nasil zuhur eder? Bu
sorunun yanitlanabilmesi i¢in bir 6rnek olay ¢aligsmasi yapilmustir.

3. YONTEM

Arastirma bulgularina ulasilmasinda 6rnek olay incelemesinden yararlanilmistir
(Eisenhardt, 1989). Arastirmada Ornek olay incelemesi yOnteminin
secilmesindeki amag, Eisenhardt’in da isaret ettigi gibi (1989, s. 533), arastirma
verisiyle derinlemesine inilerek olciilmek istenen boyutlar arasindaki yapiyi
daha net gorebilme sansi bulabilmek ve bu sekilde pratikte zuhur eden
gercekleri  kuramlastirabilmektir. Bu  sekilde arastirma  sorusunun
yanitlanmasinda bir isletmeye odaklanilmis ve bu firmada derinlemesine
aragtirma yapilmistir. Biirokrasi tiirli, orgiitsel yap:t degiskenleri ve iiretim
teknikleri arasindaki iliskiyi arastiran bu ¢alismanin uygulama kismi Cukurova
bolgesinde yerlesik bir sanayi isletmesinde yapilmustir. Isletmenin desifre
olmamasi i¢in simgesel harfler kullanilmigtir. Bunun igin arastirmada isletme
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ABC isletmesi olarak amlmustir. Isletme plastik atiklari yurt digindan ithal
ederek geri donilisiim makinelerinde graniir iiretmekte ve bu graniirden de ¢op
torbasi ve serit iiretimi yapmaktadir. 2007 yilinda kurulan isletme, tiriinlerinin
yiizde 90’ mindan fazlasim ingiltere’ye ihrac etmekte geri kalan satislar ise yurt
i¢ine yapmaktadir. Isletme 5500 metre karelik boliimde hammadde iiretimini
yaparken, 12.900 metre karelik {iretim tesislerinde ise nihai iriinlerini
iiretmektedir. Isletmenin iiretim siirecinin daha detayli agiklamak gerekirse
hammadde iiretiminin yapildig tesiste polyester geri doniisiimiiyle elde edilen
graniir liretilmektedir. Nihai iiriinlerin {iretildigi tesisler ise posetin kesim tiiriine
gore farklilagmaktadir. Buna gore iiretim tesislerinde rulo ve diiz kesim olmak
iizere iki farkli tesis tiirii bulunmaktadir. Arastirmanin yapildigi iiretim
tesislerinde 18 adet makineye sahip olan igletmenin 2019 yilinin Agustos aymda
9’u beyaz yakali olmak iizere toplamda 130 c¢alisan1 bulunmaktadir. Firmanin
iiretim tesislerinin bulundugu yerde bir idari bina bulunmakta ve bu binada ofis
calisanlar1 yer almaktadir. Arastirma safhasinda firmada 2 is giinii igerisinde
ziyaretlerde bulunulmus ve aragtirma sorusunun cevaplanabilmesine yardimci
olacak veriler toplanmistir. Aragtirma verileri toplanirken ilk asamada firmanin
hem hammadde iiretiminin yapildigr hem de nihai iiriinlerin iiretildigi tesisler
gezilmig ve Uretim siirecinin isleyisi hakkinda bilgiler toplanmistir. 90 dakika
uzunlugundaki bu gezilerin ardindan toplamda 5 saat 25 dakika siiren 11 adet
yiiz yiize gdriisme yapilmustir. Goriismeciler arasinda Isletme sahibi, yonetici
ortagin yardimcisi, igletme miidiirii, kalite kontrol sorumlusu, pazarlama
sorumlusu, kalite kontrol sorumlusu, insan kaynaklari iglerinden sorumlu kisi,
muhasebeci ve 3 usta basi bulunmaktadir. Goriigmelerde, goriismecilere is
tanimlariin ve varsa yetkilerinin ne oldugu, bir is gilinli i¢inde hangi isleri
yaptiklari, yaptiklar1 islerde kime karst sorumlu olduklari, yapilan islerin
gerceklestirilmesinde karar verebilme esneklikleri, miisteri taleplerinin nasil
sekillendigi, isletmenin gelisim siireci, ¢alisan ve makine sayisindaki degigimi
anlayabilmeye yonelik sorular yonetilmistir. Burada ifade etmek gerekir ki,
isletmede tiim departmanlarin yapr igindeki isleyisi hakkinda verilerin
toplanmasina calisilmistir. Ancak Tosi, Aldag ve Storey’in de belirttigi gibi
(1973), cevresel belirsizligin orgiit icindeki etkisinin imalat, pazarlama ve
arastirma ve gelistirme departmanlar1 6zelinde yapilacak arastirmayla daha net
bulunabilecegi fikrinden yola ¢ikilarak bu departmanlarla ilgili daha fazla veri
toplanmasina caligilmistir. Bu sekilde toplanan verilerin analizi asamasinda
oncelikle firmanin mevcut orgiit yapisi ¢ikartilmaya g¢alisilmistir. Daha sonra
Orgiitsel yapmin nasil isledigi anlasiimak istenmistir. Bu noktada yazar
tarafindan yapilan analizlerde once isletmenin ne tiir bir biirokrasi tiirline sahip
oldugu anlasilmak istenmistir (Mintzberg, 1980). Daha sonra, isletmenin ¢agdas
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m1 yoksa kitlesel tiretim tekniklerini mi kullandigi Milgrom ve Roberts’in
(1995, s. 192), tipolojisinden yola ¢ikilarak tespit edilmek istenmistir.
Isletmenin ne tiir {iretim teknigi kullandigmin tespit edilmesinin ardindan
Lawrence ve Lorsch’un (1967) ortaya attig1 orgiitsel yapinin analizine yardimci
olabilecek kuramsal bilgilerinden yola c¢ikilarak oOrgiitsel seviyedeki
bicimsellesme, kararlarin merkezilesme ve belirsizlik seviyesi anlagilmak
istenmistir. Buna gore, biirokrasi tiiriiniin belirlenmesinde (Mintzberg, 1980, s.
330), orgiit icinde uzmanlagma seviyesinin ne seviyede oldugu, davranislarin
bicimsellestirilmesinin  hangi seviyede gerceklestigi, kararlarin kimler
tarafindan alindigina odaklanilmistir. Analizlerin devaminda isletmenin standart
iriin ireten makine kullanildigina, hedef pazarlardan oOte kitlesel iiretim
yapildigina, capraz egitime bagvurulduguna, dikey iletisimin kullanildigina,
diisiik maliyetten 6te hacimsel {liretime odaklanildigina ve stok ydnetimi
yapildigina dair bulgulara rastlanirsa kitlesel tiretim (Milgrom ve Roberts, 1995,
s. 192), farkli iriinler tretebilen makinelerin kullanildigina, hedef pazara
yonelik iiretim yapildigina, capraz egitimden yararlanildigina, yatay iletisimin
kullanildigina, disiik maliyetli iiretim teknikleri kullanildigina ve stok yonetimi
yapildigina dair bulgulara rastlanirsa ¢agdas iiretim tekniklerinin kullanildigina
kanaat getirilmistir. Lawrence ve Lorsch’un (1967), bulgularindan yola
cikilarak bicimsellesme, merkezilesme ve belirsizlik arasindaki iligkiyi ortaya
koyabilmek i¢in yapilan analizlerde, kararlarin alinmasinda alt kademelere firsat
verilmiyorsa merkezilesme seviyesinin yiiksek, karar alinmasinda alt
kademelere sans taniniyorsa adem-i merkeziyetciligin olduguna, birimlerde
yapilan islerde standartlarin disina ¢ikilmadigi ve belli bir rutinlesmenin
olduguna rastlanirsa bigimsellesmenin yiiksek, standartlarin disina ¢ikilabildigi
ve rutinlesmenin diisiik olduguna dair bulgulara rastlanirsa bigimsellesmenin
diisiik olduguna kanaat getirilmistir.

4. BULGULAR

[Ik kuruldugu zamanlarda geri déniisiim atiklarindan plastik sektoriinde
kullanilan graniirii tireten bir firma oldugu goriillen ABC isletmesi, ilerleyen
donemlerde yar1t mamiillerin disa satilmasindan vazgecerek bu graniilleri kendi
i¢ iiretimlerinde kullanmaya karar vermistir. Isletme sahibi isletmenin
hikayesini su sozlerle anlatmaktadir (Bundan sonraki goriismeci ifadelerindeki
parantez i¢indeki kelimeler yazar tarafindan eklenmistir):

“Simdi 2007 Kasim ayinda kurduk isletmeyi. Ben ve babamla. Plastik
hammadde ithalati ve ¢Op torbasi ihracati yapiyorduk. Bir yerde fason iiretip
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ihracat yapryorduk. 2009 yilinda geri doniisiim yapmaya basladik; tesis kurduk.
2012’de ¢op torbasi iiretim tesisini kurduk. 2012°den sonra ¢Op torbasi {izerine
odaklandik ve kapasitemizi ¢ok hizli bir sekilde arttirarak su an Tiirkiye’nin en
biiyilk 3 ¢Op torbasi iireticisi olduk. Graniir iiretip satmaktan 2017 sonunda
vazgectik, neden vazgectik? COp torbasi liretimi artinca hammaddeyi disa
vermekten vazgecip biz kullanmaya basladik...”

Isletmenin biiyiime siirecinin de hizl1 bir sekilde gelistigini isletme sahibinin su
sOzlerinden anlayabilmek miimkiindiir:

“...Biz 2 makineyle basladik ilk. Daha sonra her yil katlanarak biiyiidii.
2012’de 2 makine estiirger vardi sonra 4 oldu, bir sonraki 8 yil oldu. Sonra her
yil 3-4 makine ekledik...”

Uretimden satiglarinin yiizde 90’1nindan fazlasim Ingiltere pazarina ihrag eden
isletmenin pazarda ihtiya¢ duyulan iiriinleri iireterek iirlin gamimi tamamladigi
ve ileriki asamada pazarda gelisen talebe gore kagit torba iiretimine dogru
yatirim yapilacagi ve bu sekilde hedef pazara odaklanildigini igletme sahibinin
su sozlerinden anlayabilmek miimkiindiir:

“...Bizim Oniimiizde 2 secenek var. Bir kagit torba {iretimi, diinya
plastikten kaciyor, siipermarketlerde magazalarda plastik torba yerine kagit
torba talebi artiyor. Bu nedenle bu yatirimi diisiiniiyorum. Bunun diginda
flexiloop denilen yumusak bir torba var. Biraz daha iyi! Magazalarda olur. O tiir
torba diisiiniiyoruz. Ingiltere’de kagit torba ve flexiloop kullanimi artiyor...
Firmada {iriin iyilestirmeye yonelik ¢op torbasi olarak tiretemedigimiz ¢esidimiz
yok rulo, dokme ¢6p torbasi olarak iiriin gamimizi tamamladik, iiretemedigimiz
tiir yok...”

Isletme iiretim kapasitesi bakimindan bu sekilde bir biiyiime kaydederken ofis
calisanlar1 kisminda isletme sahibinin ilk baglarda tek basina yaptigi isleri
birimlerde calisan kisileri alarak agmaya calistig1 goriilmiistiir. Bu siireci isletme
sahibi su sozlerle anlatmustir:

“Her seye ben bakiyordum. Pazarlama, satig tek kisiydim ofiste. Sonra bir
arkadas aldik. Sonra bir muhasebeci aldik. Her sey bilen kisi oldum yavas yavas
dis ticaret ile ilgili birini aldim sonra yetki salinimi oldu. ”

Uretilen iiriinlerin satilmas1 konusunda isletmenin bir kisiyi buraya dogrudan
gorevlendirdigi yalmz gorevlendirilen personelin karar verme yetkisinin
(6rnegin satis fiyatt konusunda) isletme sahibi tarafindan sinirlandirildig
goriilmektedir. Isletme sahibine satis, muhasebe, insan kaynaklar1 ve iiretim
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konularinda destek veren yardimcinin aslinda bu birimler 6zelinde gelisecek
isler arasinda bir koordinatér kimligine biiriindiigli goriilmektedir. Bu
yardimcinin, gérev alanina giren bazi konularda karar verebilmede kendisine
kismen yetki verildigini ifade ettigi goriilmektedir. Tiim bunlar1 gériismecinin
su sozlerinden anlayabilmek miimkiindiir:

“Karar vermede insiyatif alabiliyorum. Uretim planlamada miisteriden
aldigim geri bildirimlere gore karar verebiliyorum. Satin alma konusunda bazen
fiyatlarla alakali (Isletme sahibine) beye damgabiliyorum... Kalite kontrol
konusunda mesela bir iiriinde sikint1 var boyu az gekilmis (Isletme sahibine)
danistyorum maddi anlamda sorumlu oldugu ig¢in. Yapinin oturmast igin
calistyoruz. 3 yildir burada ¢alistyorum. Uretimde alt kademeden iist kademeye
kadar her kisimda bulundugum i¢in her konuyla alakali fikrim olabiliyor.
Mesela... su mali yapabilir miyiz dediginden ben karar verebiliyorum...
Miisteriden gelen talepler ¢ok radikal karar olmadik¢a ben aliyorum. Mesela
standart dis1 iiriinler olabiliyor. Uretimde degisiklik olacaginda (isletme sahibi)
ile karar veriyoruz. Ana karar alict O. Ama standart tiriinlerde ufak tefek
degisiklik olacaginda, baskilar1 ayarlamada, siirekli bir iiriiniin yapilmasinda
(isletme sahibi) karar veriyor...”

Yetkilendirmenin kismen orta kademede toplandigina isaret eden bu ifadelerin
ardindan isletmede dikkat ¢eken bir diger faktor isletmenin biiyiimesiyle birlikte
artan ig talebi ve yogunlugundan otiirii bilgisayarli yonetim sisteminin adapte
edilmeye baslanmasidir. Buradaki amacin kismen agik olan is tanimlariin bu
sistem tizerinden daha net bir sekilde goriilebilir kilinmasinin yaninda isletmede
yapilan iglerin de kimin tarafindan nasil yapildigimi denetleyebilme imkani
sunabiliyor olmasini igletme sahibi su sozlerle anlatmistir:

“BKP sistemi kuracagiz. En tabandan baslayip iirlin hammaddesinden
baslayip satis sonrasi destek faturalandirma kalite kontrol sistemini kurmaya
calisiyoruz. Stok kontrol sistemi, muhasebe, satis, pazarlama hepsi tek bir
sistemde toplanacak. Planlamaci, pazarlamaci, muhasebe farkli excell tablolart
kullantyor simdi bunlari tek bir sistemde kayit altina alacagiz. Burada insani
biraz daha Onemsizlestirip sisteme onem vermeye c¢alistyoruz. Uretim
planlamasini ona yaptirabilirsem insana olan ihtiyacim olmuyor... BKP ile ilgili
egitim alacaklar amag¢ burada biitiin islerin kimin tarafindan yapildiginin
goriilmesidir. Bu onay sisteminde 6rnegin bant alinacak bant sorumlusu diyecek
ki bant alalim o talep gidecek satin almaya, satin alma bana yonlendirecek. Her
sey silsile halinde gidecek. Su an herkesin bir is tanimi var ama denetim
artacak.”
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ABC isletmesinde goriillen bir baska durum, muhasebe ve insan kaynaklari
birimlerinde islerin talimatlandirilmasinin ve birim goérevlerinin islerini yerine
getirmesinde orta ve {ist kademenin yiiksek diizeyde yetkili olmasidir. Oyle ki
her ne kadar bazi konularda isletme sahibi yardimcist ve igletme miidiiriiyle
birlikte karar almiyor olsa da kritik kararlar1 isletme sahibi almaktadir. Ote
yandan, muhasebe birimi 6zelinde net bir is taniminin da olmadigint muhasebe
islerini yapan goriismecinin su sozlerinden anlayabilmek miimkiindiir:

“Kaba bir ig tanim1 var aslinda. Talimalatlar mail {izerinden geliyor, ¢ok
konusmayiz mail {izerinden irsaliyeler gelir... Ben de muhasebelestirme
islemlerini yapryorum. Satin alma faturalar1 da aym sekilde. (Isletme sahibi)
satilacak iiriinlerin fiyatlarini belirliyor.

Isletmenin &rgiit yapisi incelendiginde isletme sahibinin alandaki bir diger
yardimcisinin da {iretim hattinin yerlesiminin diizenlenmesinden, oraya alinacak
calisanlarin belirlenmesinden ve isletme sahibinin yardimcisiyla birlikte {iretim
planlamasindan sorumlu olan isletme miidiiriidiir. Isletme miidiiriiniin iiretim
departmaninda caligan kalite kontrol sorumlusundan, ustabasilardan, vardiya
sorumlularindan ve mavi yakali iscilerden dogrudan sorumlu oldugu
goriilmiistiir. Uretim departmaninin genel isleyisinde isletme miidiirii, isletme
sahibi ve yardimcisinin dogrudan ilgili oldugu goriilmektedir. Uretim
departmaninda goriilen bir bagka durum da iiretim siireglerinin talebe gore
degiskenlik gostermesidir. Uretim departmanindaki bicimsellesmeyi kismen
diisiiren bu durumun aksine iiretim departmaninda isletme miidiiriiniin {iretim
sekillerine karar veriyor olmasi bu departman 6zelinde mekaniklesmeyi arttiran
bir faktor olarak goze ¢arpmaktadir. Bunu, isletme midiiriiniin su sozlerinden
anlayabilmek miimkiindiir:

“Vardiya ustalarindan ve usta bagilarindan sorumluyum... Genelde
giinliik islerle ilgili kararlari1 ben veririm. Adam alma, adam gonderme,
hammadde degisikligi, iiriiniin aciliyetine gore siparis degistirme, renk
degistirme olabiliyor... Standartlastirma yiiksek. Kesmeci bobini takacak
desteyi kesecek paketleyecek. Normalde bu 1 ayda o6grenilebilir bu 6-7 aya
cikiyor. Elimizde standart normal boya tarifleri var, 2 kilo mavi 1 kilo beyaz
girecek diye. Boyasini ben ayarliyorum. 2 ton mavi ¢ek diye siparigse gore bu 2
kiloya gore karar veriyorum. O, 2 tonu ¢ekiyor malin inceligi kalinligina gore
elimizdeki mal ince ise 3 kilo ver diyoruz...”

Uretim departmaninda yer alan kalite kontrol islerinin yerine getiren gériismeci

kendi uzmanlik alaninda tek sorumlu gibi goriiniir iken, isletme miidiirii ve
isletme sahibinin yardimcist niteligindeki kisi ile iliskili bir sekilde
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caligmaktadir. Kaldi ki kalite kontrol sorumlusu iiretim departmininin
isleyisinde sebeke formasyonunun gelistigini ve herkesin birbiriyle birlikte
calistigini ifade etmistir.

“Usta baglarimi topluyorum, sikintilarimizi dile getiriyoruz tekrarlanirsa
bir iist merciye ¢ikiyorum. Bir {iriin tolerans dahilinde, karar genelde ben
dahilinde oluyor. Burada iscilerde ne oldugu i¢in biliyorum. En son kararlar
onlar verir. Ben halledebilecegim de ben karar veriyorum.... Grup olarak
ihracat _herkes birbiriyle iliskili...Uriinde sikinti gordiigiim zaman o anda
miidahale ederim. Ar-ge departmanindan direkt (isletme sahibi) sorumludur...
Miisteri talepleri fazla degismiyor.”

Buna gore, isletmenin iiretimde karsilasabilecegi sorunlarin ya da islerin
standart olmasi aslinda ftretim departmaninin bu konulardaki isleyisinin
standartlagsmasina yol actig1 goriiliirken, {iretim planlamasinda (iiretilecek iiriin
tiir ve miktar1 konusunda) talebe gore hareket edilmesi ve tiretim konusunda alt
kademe yoneticilerine diger departmanlara gére daha fazla esneklik saglanmasi
bu birim 6zelinde bigimsellesmeyi diisiiren boyutlar olarak géze ¢arpmaktadir.

Zaman i¢inde iiretim hattim bilyliyen talebe gore arttiran isletmenin bu
bliylimeyi yeni makineler ve ihtiyag duyulan yeni is¢ilerin alimiyla
gerceklestirdigi de gbdze carpmustir. Yeni isgiler isletmeye alindiktan sonra
onlara 6zel bir egitim verilmemekte, islerini is basinda yaparak Ogrenmeleri
saglanmaktadir. Bu egitimlerde c¢alisanlarin farkli makinelerde deneyim
kazanmalar1 saglanarak rotasyon yapabilme firsati da elde edildigi
goriilmektedir. Bu durum firmanin iiretimde genislemede ortaya cikan egitim
masraflarina katlanmamasina yol agmaktadir. isletme miidiiriiniin su sdzleri bu
durumu izah etmektedir:

“...Adam sifirdan alip yetistirdigin igin kapasiteyi arttirmadan adami
egitiyoruz ondan sonra makine aliyoruz. 2018’te 4 makine alacaktik adamlari
once aldik. Sonra makine gelince adamlar1 makinelere yonlendirdik. Yaparak
O0grenme var sifirdan. Rotasyon yapiliyor. Badanoza katacagimiz adam
deneyimli olacak, o adami egitime aliyoruz. Badanozcu adamin yanina
veriyoruz. Badanozda calisacak adam hammaddeyi de bilmesi lazim. Orada
mevcut kisi varken veriyoruz ki yaninda 6grensin diye...”

Isletmenin yeni makine alimlariyla birlikte iiretimde daha diisiik enerji
maliyetine katlandigi, iiretimde otomasyonun da artmasiyla birlikte birim tirlin
maliyetlerinde diisiis yakaladigr gorilmiistir. Bunu bir goériismecinin  su
sozlerinden anlayabilmek miimkiindiir:
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“,..2015’ten itibaren birim basina uretim maliyetleri siirekli azalig
gostermistir. Burada yeni makine alimyla enerji maliyetlerinin azalmasi,
kapasite artisinin yagsanmasi ve verimliligin artmasi birim maliyetlerde yiizde
15-20 civarinda bir azalhis getirdi. Kurdaki artistan hammadde girdi
fiyatlarindaki yiikseligsle beraber ordaki ihtiyaci karsilamak iizere i¢ ve dis
piyasadan geri donistiiriilebilir ambalaj artiklar1 aliminda ve geri doniisiim
tesisleri 5 milyon Euroluk bir makine alindi. Burada siirekli bir makine alimi
yapilmakta. Yeni iiretimdeki badanoz makinesi saatte 160 kilo ¢ikartirken eski
makine 90 kilo ¢ikartiyor. Orada biitiin maliyetler diisiiyor, is¢ilik maliyetleri de
diistiigii i¢in otomasyona bagli toplam maliyetler azaliyor. Biiyiik makineye
bakan da 1 kisi kiigiik makineye bakan da 1 kisi...”

4.1. Arastirma Bulgularinin Kuramsal Tartismasi

Peki, ABC isletmesi, Mintzberg tarafindan tanimlanan biirokrasi tiirlerinden
hangisine sahiptir?  Oncelikle ifade etmek gerekir ki, isletmede
departmanlagsmanin yeni yeni olusmaya basladigi goriilmektedir. Ozellikle
iretim ve insan kaynaklart departmami haricinde pazarlama ve muhasebe
departmanlarinin tam olusmadig1 acik bir sekilde sdylenebilir. Is tanimlar
bakimindan muhasebe birimindeki ¢alisanin sdylemleri haricinde galiganlarin
giinlik rutin gorevleri yerine getirdigi anlasilmaktadir. Yapilan iglerin
bigimsellesmesi agisindan {iriin fiyatlarmin belirlenmesinde zaman iginde
degisiklik olabilmesi, {iretim planlamalarinda talebe gore degisiklik yapilmasi
bu birimler 6zelinde bigimsellesmenin diisiik olduguna, ancak {iriinlerin nasil
iiretilecegi konusunda isletme miidiiriiniin ustabasi ve vardiya sorumlarina yazil
talimatlar veriyor olmasi bigimsellesmenin yiiksek olduguna isaret etmektedir.
Bu sekilde orta seviyede bi¢imsellesmeye sahip olan isletmenin, karar verme
yetkisinin {ist ve orta kademe y&neticilerinde toplandigi gériilmektedir. Ornegin,
iretim departmaninin genel isleyisinde isletme miidiirii ile isletme sahibinin ofis
islerindeki yardimcisinin yetkili olmasi buna drnek iken, pazarlama biriminde
satig fiyatlarmin isletme sahibi tarafindan tek basina alimiyor olmasi
merkezilesmenin yiiksek oldugunu gosteren bulgulardir. Bu sekilde isletmenin
Mintzberg (1980), tarafindan tanimlandigi sekliyle ne basit bir yapiya ne de
mekanik bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir. Bu sekilde isletmenin biirokratik
yapisinin hem basit hem de mekanik yap1 unsurlarm birlikte barindirdigr bir
tiire sahip oldugu iddia edilebilir. Ancak burada ifade etmek gerekir ki,
isletmenin bundan sonraki siiregte BKP sistemini kullanacak olmasi1 Morton ve
Hu’nun da (2008) ¢alismalarinda gosterdikleri gibi isletmedeki mekaniklesmeyi
arttiran bir etkide bulunmasi beklenebilir. Biirokratik yapisi bu sekilde gelisen
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ABC isletmesinde c¢agdas {retim tekniklerinin kullanildigim1 yukaridaki
bulgulardan anlayabilmek miimkiindiir. ABC isletmesi Milgrom ve Roberts’in
(1995, s. 192) calismasinda gosterilen ¢agdas ve kitlesel iiretim boyutlariyla
birlikte analiz edildiginde makinelerin miisterinin istedigi tlirde farkli tipte
iriinler ¢ikartabiliyor olmasi, hedef pazarlara iiretim yapiliyor olmasi,
calisanlara is basinda capraz egitim yapiliyor olmasi, isletme i¢inde yatay
iletisimin olmas1 (6rnegin kalite kontrol sorumlusunun gruplarin birbiriyle iligki
icinde oldugunu belirtmesi), Uretimde maliyet diistikligline ve kalite
arttirtlmasina odaklanilmasi, stoka iiretim yapilmamast c¢agdas iretim
tekniklerinin takip edildigine isaret etmektedir.

Biirokratik yapist bakimindan basit ve mekanik unsurlarin1 kismen igeren ve
iiretimde cagdas iiretim teknikleri kullanan ABC isletmesinin bigimsellesme ve
merkezilesme seviyelerinin Lawrence ve Lorsch’un (1967) bulgulartyla kismen
ortistigii  gortilmektedir. ABC igletmesinin faaliyet gosterdigi sektdrdeki
belirsizligin diisiik olmas1 ve karsilagilabilecek taleplerin tahmin edilebilir
olmasi (miisteri talepleri ve {irlin tiirleri gibi) Lawrence ve Lorsch’un (1967)
calismasinda belirtildigi gibi kararlarin alt kademelerce aliabilmesini
gerektirirdi. ABC isletmesinde karsilasilan su ki, satig fiyati gibi konularda
isletme sahibinin karar veriyor olmas1 yazindaki goriisiin tersi bir durumu ortaya
koymaktadir. Ancak, iiretim planlamasinda, kalite kontrolde, alinan is¢ilerin
belirlenmesinde isletme miidiirii ve isletme sahibine bu konularda yardimci olan
kisinin yetkili olmast Lawrence ve Lorsch’un (1967) bulgularyla
ortiismektedir. Ancak burada not etmek gerekir ki, isletmede karsilasilan bu
durum igletmelerin {iretim hatlar1 biiytidiikkge formellesme de artar iddiasiyla
ortiismemektedir (Davidson, Achtenhagen, & Naldi, 2007; Greiner, 1972).
Aragtirmada karsilagilan bir diger durum da departmanlarin belirsizlik
seviyesiyle bigimsellesme seviyesi arasindaki iligkidir. Lawrence ve Lorsch’un
(1967) calismasinda belirsizligi yiiksek olan boliimlerde bigimsellesmenin
diisiik, belirsizligin diisiik oldugu bdliimlerde bigimsellesmenin yiiksek oldugu
gosterilmistir. ABC isletmesinde belirsizligin yiiksek, iiretim ve pazarlama
birimlerinde bigimsellesmenin orta seviyede oldugu goriiliirken, yeni is¢ilerin
aliminda isletme midiriiniin, irsaliyelerin isletme sahibinden gelmesi ise
muhasebe biriminde merkezilesme ile birlikte hiyerarsiyi arttiran faktorler
olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu bulgular Lawrence ve Lorsch’un da (1967),
belirttigi bicimsellesme ve belirsizlik arasindaki ters orantili iliskiyi teyit
etmektedir. Bu bulgularin Scott ve Bruce’un (1987, s. 48), isletmelerin gelisim
asamalari ile orgiitsel isleyisi arasindaki iliskiye yonelik gelistirdikleri iddialara
da 1sik tuttugu goriilmektedir. Buna gore, Scott ve Bruce (1987, s. 48),
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isletmelerin baglangi¢ asamalarinda belirli bir orgiitsel yapiya sahip olmadan
yonetimde iist yonetimin dogrudan etkili olduklarimi, biiyiime agamasinda ise
iist yonetimin koordinasyon roliini iistlenip yeni {riinlerin gelistirilmeye
calisildigini ve merkezi Orgiit yapisina sahip olundugunu belirtmislerdir. Bu
calismada da bu ifadelere paralel bulgulara rastlanmistir. Oyle ki ABC
isletmesinde yeni makinelerin alinmasiyla birlikte Orgiit yapisinin gelismeye
basladig1 goriilmiistiir. ABC isletmesinde karsilasilan bir diger durum da isletme
biiylidiikce departmanlar arasindaki bigimsellesmeyle birlikte bi¢cimsel olmayan
iletisim kanallarinin da gelistiginin goriilmesidir. Bu bulgular Tjosvold’un
(1986), birimler arasinda bagimlilik arttikca bicimsellesme disinda kisisel
koordinasyon mekanizmalari da gelisir bulgusunu desteklemektedir. Genel
bulgular itibariyle ABC igletmesinin biiylime patikast Wasserman’in (2008, s.
248), ‘isletmeler biiyiidiikce finansal durumlar1 gelisir ve yeni miisteriler
bulurlar’ iddiasiyla ortiismektedir.

5. SONUC

Aragtirma sonucunda ¢agdas tretim tekniklerini kullanan ve yeni yeni
departmanlagsmaya baglayan ABC isletmesinin hem basit hem de mekanik
biirokrasi unsurlarin1 birlikte barmndirdigi, orgiitsel yapi unsurlari agisindan
belirsizligin yiiksek oldugu birimlerde bigimsellesmenin orta seviyede oldugu
ve yetkilendirmenin orta kademelere devredildigi goriiliirken, belirsizligin
diisiik oldugu ve standart islerin yapildig1 birimlerde yetkilendirmenin olmadig1
ancak bicimsellesmenin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu bulgular, Lawrence ve
Lorsch’un (1967) tanimladigi orgiitsel yapi unsurlarinin (bigimsellesme ve
merkezilesme), yapilanmanin basinda olan ama cagdas tretim tekniklerine
sahip ve ne biitlinliyle mekanik ne de basit bir yapiya sahip bir isletmede bile
goriildiigline isaret etmektedir. Arastirma bulgularinin bir 6rnek olay incelemesi
iizerinden gidilerek ortaya konulmasi arastirma bulgularinin gecerliligi
hakkinda siiphe uyandirsa da, ABC isletmesiyle ayni biiyiime ivmesine sahip
farkli igletmelerde yapilacak yeni galigmalarla bu bulgularin gecerliligi de
sinanabilecektir. Oyle ki Harris, Martinez ve Ward (1994), aile isletmelerinin
biiylime stratejilerinin aile stratejilerinden bagimsiz olamaz iddiasinin ¢agdas
iretim teknikleri, biirokrasi tliri ve Orgiitsel yap1 arasindaki iliskiyi nasil
etkiledigine yonelik arastirmalar yapilabilir.
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