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KUCUK VE ORTA BOY iSLETMELERIN
ORGANIZASYONEL YAPILARI VE YONETICILERIN
CALISMA FALIYETLERININ ULUSLARARASI
FAALIYETLERE YETERLILIiGININ OLCULMESI

Nedim YUZBASIOGLU"

Ozet

Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin (KOBI) ekonomide iistlendikleri roller ve katkilari
basta arastirmacilarin, siyasilerin ve ekonomi biirokrasisinin ¢ogunlugunun ilgisini
¢cekmesine ragmen, bu isletmelerin organizasyon yapist ve yonetim pratikleri tizerindeki
tartigmalar biiylik isletmeler iizerine yapilan tartismalara nazaran daha az ilgi
cekmektedir. Konya’da 70 firmada yapilan ampirik ¢alismada isletmelerin  sahip
yoneticileri tarafindan adapte edilen organizasyonel yapi, yonetim faaliyetleri ve onlarin
yasam tarzlar1 hakkinda bilgi toplayip, verilerin KOBI hakkinda genel kabul géren
diistinceler ve yargilarla ortiisiip 6rtiismedigini ¢alismanin gergevesinde agiga ¢ikarmay1
amaglamaktadir. Calisma sonuglari, bir ¢ok bakimdan, genel kabul goren paradigmalart
desteklemekte beraber bazi bakimlardan ise aragtirma bulgulari var olan modellerle
farklihiklar gostermektedir. Ornegin bizim 6rnek kiimemiz daha ¢ok toplant: yapmak ve
yazili iletisim kullanmak yerine yiiz ylize goriismek egiliminde ve literatiiriin
6nerdiginden daha az esnektir. Calismanin bulgulart Minzberg’in isletmeler basit ve daha
az kompleks bir yapiya sahiptirler, yoneticiler ise degisik roller istlenmektedirler
Ongoriisiiyle tamamen Ortiismemektedir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici uygulamalan, drgiitsel yapilar, KOBI’ler

Abstract

The role of Small and Medium Sized Business in the economy has always been
drawing the attentions of politicians, bureaucrats of policy makers of economy and
researchers in the field. Debate on managerial practices and organizational structures used
in small firms, however, has been less vigorous than the discussion in relation to large
firms. The research carried out on 70 Small and Medium Sized Business in Konya.
Objective of the study was to examine the similarities between the literatures of
management and organizational structures of businesses; management style of owner
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managers and their life style. In many distances our results support prevailing paradigms
but in others there is a discrepancy between our findings and existing models. For
example our samples tend to use more findings and written communications and are less
flexible than the literature would suggest.

Keywords: Managerial practices, organizational structures, SMCs

I.GIRIS

Yonetimsel islerin dogas1 konusundaki tartigsmalar siirekli glindem
olusturmay1 basara gelmistir. Sahanin 6nde gelem uzmanlarmin hemen
hemen hepsinin ayr1 ayr1 yonetim tanimlar1 olsa da, yoneticilerin
iistlendikleri roller konusunda ayni seyi sdylemek pek o kadar kolay
degildir. Konunun, siirekli giindemde olmasinin nedeni, belki de {izerinde
fikir birligi olan bir tanmimin olmamasindan kaynaklanmaktadir
(Minztberg, 1980; Kotter, 1982; Steward 1986; Carrol ve Gillen 1987,
Mullins, 1995). Diger yandan kiigiik isletme sahibi yoneticilerinin
iistlendikleri yonetimsel gorevler ve roller hakkinda yapilan tartismalar
ise daha da yetersizdir. Tartismalar genellikle KOBI’in ekonomideki
iistlendikleri roller iizerin de yogunlagsmaktadir.

Minzberg (1979) kiigiik isletmelerde siirdiiriilen organizasyonel yapi
ile ilgili teorik bir model ¢calismissa da, yukaridaki yargimizi degistirecek
Olgiide bu arastirmayi destekleyen, kapsamli calismalar yapildigi
sOylenemez. YoOnetimciler sorunu anlasilabilir kilmak amaciyla
yoneticinin en Onemli roliiniin karar vermek oldugu varsayimindan
hareketle, yapilmasi gereken seyin yoneticinin karar verme kapasitesinin
artirllmasi gerektigi lizerinde durmuslardir (Handy, 1986:361).

Arastirma, Orneklem kiimemizdeki sahip yoneticilerin iistlendikleri
rollerin birbiri ile iligkili oldugu varsayimindan hareketle iistlenilen
rollerden sadece birini alip se¢mek yerine yoneticilerin onlar1 yerine
getirmelerinde etkisi olabilecek diger faktorleri de g6z Onilinde
bulunduracaktir. Bunlar; organizasyonun yapisi, yonetim bigimleri, hayat
tarzlari, kurduklari isletmelerin yapisal Ozellikleri gibi faktorlerdir.
Aragtirma, teorik modellerin ve ¢alismamizin bulgular ile olan iligkilerini
ortaya koymaya ¢aligacaktir,

II. ORGANIZASYONUN YAPISI VE YONETIMIiN DOGASI

Yapi, organizasyon igerisindeki pozisyonlar ve liyeler arasindaki
iligkilerin modeli olarak tanimlanabilmektedir. Yapimin amaci
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organizasyonun amaglarini ve hedeflerini gergeklestirebilmek icin islerin
organizasyon iyeleri arasinda dagilimini saglamak ve faaliyetleri
koordine etmektir. Yap1 gorevleri, sorumluluklari, igleri, rolleri, iligkileri
ve bu iligkilerin yuriitiildiigii haberlesme kanallarin1 tanimlar. Diger
yandan yapi, siire¢ yonetiminin uygulanmasimi miimkiin kildigi gibi
organizasyonun faaliyetlerinin  planlandigi, organize edildigi,
yonlendirildigi ve kontrol edildigi bir emir-kumanda ¢ergevesi olusturur
(Mullins,1995:301). Verilen tanim Mintzber’in tanimiyla ortiigmektedir.
Bu tanimdan yola ¢ikarak yapinin iki yoniiniin olabilecegi goriiliir;
yapilacak islerin gorevlere dagitilmasi olarak tanimlanan farkiiklastirma
ve gorevlerin  birbiriyle uyumlagtirllmasi1  olarak  tanimlanan
biitiinlegtirme. Organizasyonel yap1 genellikle resmi organizasyon
semalar1 temel alinarak tarif edile gelir. Organizasyon semalari ise otorite
iligkilerini, kimin kimden ve neden sorumlu olduklarini gosterir. Siire¢
ise en basit sekliyle bir amaci gerceklestirmek i¢in birbirini takip eden
faaliyetler  dizinidir. = Organizasyon  yapist  farklilagtirma  ve
biitiinlestirmeyi kapsarken, siire¢ planlama ve kontrol sistemini,
davranigsal sekillendirmeyi (politikalar prosediirler ve kurallar) ve karar
vermeyi igine alir. Oyleyse, bu bilgiler dahilinde yénetim insanlar
arasinda, bir yap1 (sistem) iizerinde her hangi bir amaca ulasabilmek i¢in
stirdiiriilen faaliyetler olarak ta tanimlanabilir.

Ote yandan, isletmelerin resim albiimleri olarak da tanimlanan
organizasyon semalarina bakildiginda, hi¢ diisiinmeden giinliimiiz
diinyasiyla ne kadar ilintisiz hale geldiklerini ve goziimiizii ne kadarda
korelttigini sdyleyebiliriz. Geleneksel hiyerarsik yapi1 kaybolurken, yeni
moda ve genellikle kompleks organizasyonel yapilar onlarin yerini
almakta; insanlar sirketlerinin yapisin1 ve ¢aligmalarini anlamakta giderek
zorlanmaktadirlar. Hangi parcalar bir digerine bagh? Siirecler ve insanlar
bir araya nasil gelmeli? Kimin fikri nereye nasil ulasmali? Biitiin bu
sorulara cevap vermek, insanlara sadece bir seylerin dnemli planlara
nasil uyacagini degil bunun yaninda bir ¢ok degisik rekabet avantaji
firsatlarint  da agiga c¢ikarir (Mintzberg and Heyden, 1999).
Organizasyonlarin yapilart ile yonetim faaliyetlerinin birbirine uygun
olabilmesi, faaliyetlerini bu yapiya gore sekillendirebilmeleri
yoneticilerin organizasyonlarin yapilarin1 anlayabilmelerine baghdir.
Buna karsin, organizasyonlarin siirekli  komplekslesmeleri  ve
yoneticilerin yeni moda yonetim anlayislarinin etkilerinde kalmalari,
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yoneticilerle organizasyon arasindaki iliskilerin bir taraftan daha da
siklagmasini gerektirirken, diger yandan da organizasyonlar yoneticilerin
anlayabilecegi ve etki edebilecegi boyutlart agmaktadir.

Bu gelismeler, yoneticileri ister istemez otokratik liderlik
anlayisindan demokratik, katilimci, pozitif bir liderlik anlayisini
benimsemeye ve pek istekli olmasalar da kendileriyle 6zdeslestirdikleri
yetkilerini devretmeye zorlamaktadir. Bu gibi gelismeler yoneticileri git
gide calisanlara daha bagimli hale getirmekte ve onlarin 6zgiirliik
alanlarmin kisildigi hissine kapilmalarina sebep olmaktadir. Ydneticiler
cogu kere uyguladiklari modern ydnetim tekniklerine (toplam kalite,
benchmarking, takim ¢alismasi, giiclendirme, outsourcing, Ogrenen
organizasyon, siirekli yenilik, siirekli iyilestirme ve esnek yonetim vb.)
ragmen istedikleri kérhilik diizeyine bir tirlii ulagamamaktadirlar.
Birbirine yaklasan teknolojilerden dolayi, {irlinlerdeki benzesmeler, farkli
iiriin Uretebilmek, teknoloji saglayicilara daha bagimli  hale gelen
firmalar i¢in yiiksek bir maliyet manasina gelmektedir. Diger yandan yeni
stiregclere uygun oOzellikli elamanlar1 temin etmek ve mevcutlar ise
sirkette tutabilmek bir taraftan ayri bir maliyet unsuru olurken diger
yandan da bir catisama kaynagi haline gelmektedir. Yiiksek diicretli
guruplarin takimlar arasinda huzursuzluk yaratmasi, siirekli degisimin
insanlarin sirketlere olan bagligini zedelemesi ve onlarin gelecek korkusu
icine siiriklemesi gibi faktorler yoneticileri iginden kolay kolay
cikamayacaklar1 bir pozisyona itmektedir. Daha da enteresan olani
firmalar gelisen problemlere karsi firettikleri ¢oziimler sekilleri ve
uyguladiklar1 yonetim teknikleri de birbirine benzemeye baglamaktadir.
Bu gelismeler onlart kendi islerini kurmaya yonelten diirtiilerin
(bagimsizlik, para, basar1 vb) geriye yonelik ¢alismasina sebep olmakta,
kaybettikleri veya kaybedeceklerini sandiklart 6zgiirliik alanlarini ve
otoritelerini yeni modern yonetim teknikleri gibi terimleri de kullanarak
yeniden tesis etme g¢abalar1 igine girmeye zorlayabilmektedir. Bu ¢abalar;
takim g¢aligmasina 6nem vererek takimlar {izerinde kuracagi otorite ile
calisanlar1 tekrar dolayli yoldan kontroliine alma, farklilagan {ticret
seviyesinden dolay1 gelisen huzursuzluklar1 kendi amaglar1 dogrultusunda
kullanma, kurumun kiltiiriiniin gelismesinden ¢ok kendi kiiltiiriiniin
gelismesini istemek ve kendi anlayisiyla uyumsuz saydigi kisileri
kazanmak yerine takima uygun degil diyerek onlardan kurtulmak vb. Bir
yoniiyle bu teknikler yoneticiye, bir taraftan siirecleri daha siki kontrol
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etme imkani verirken bir taraftan da onlarin ¢agcil birer yonetici olduklari
imajim1 pekistirmelerine yardimci olmaktadir. Burada dikkat edilmesi
gereken husus, bu tiirden Orneklere biiylime siireci icerisinde degisime
ugramig fakat eristigi noktay1 kurumsallagarak donduramamis sirketlerde
daha ¢ok rastlanmaktadir.

Biitiin bu olup bitenlere ragmen, kiigiik isletmeler ise bazi 6zellikli
alanlar haricinde hald yoneticilerin bagimsizliklarini ve otoritelerini
koruyabildikleri alanlar olarak biiyiik organizasyon ydneticilerinin
ilgilerini ¢ekmektedir. Bu durum biiyiik isletme yoneticilerini kiigiik
giizeldir felsefesinden hareketle organizasyonlar1 kiiciik bdliimlere
ayirarak kiiciik birer isletme haline doniistiirlip girisimei-yoneticilik
zamanindaki  giidelere  uygun  olarak  yOnetme  egilimlerini
besleyebilmektedir. Bu ger¢ekligin organizasyonlarin yapilarinda ve
kurumsallagmalarinda etkili oldugu soylenebilir.

Bilindigi gibi yonetimin dogasi hakkinda siiriip gelen popiiler
tartigmalar klasik okula baglanir. Fayol konuyla alakali ilk goriislerini
1900 de Mining and Metallurgical kongresinde sunmus ve eseri General
and Industrial Management Ingilizce ye ¢evrildiginde Amerika’da biiyiik
yankilar uyandirmisti. (Fayol, (1949) yonetimi planlama, organize etme,
koordinasyon, kumanda etme ve kontrol etme gibi ayr1 ayr1 fonksiyonlara
boliinebilen bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Ayni hattan bir diger
diistiniir olan Luther Gulick (1937) biraz farkli gibi olsa da ayn1 seyleri
sOyler. Planing (planlama), organizing (organize etme), staffing
(kadrolama), directing (yonlendirme), coordinating (koordine etme),
reporting (raporlama) ve budgeting (biitgeleme) kelimelerinin bas
harflerini kisaltarak POSDCORB adiyla yonetim siirecini tanimlamaya
calisir. En sonunda akimin 6nde gelen isimlerinden Urwick (1943)
yonetim fonksiyonlarint kendinde toplayan evrensel bir siireg-
yonetiminin prensiplerini kurmustur. Bunlar: kumanda, yonetici ne tiir bir
yonetim tarzi benimserse benimsesin etkin ve verimli bir organizasyon
icin her yoOneticinin uymasi gereken evrensel prensipler olarak goriiliir.
Bir ¢gok modern yonetim kitaplar1 yonetimi héla bu terimlerle tanimlar,
ornegin, Stoner and Wankel (1986) yonetimi, planlama, organize etme,
onderlik ve kontrol etme olarak tanimlamigtir. Minzberg (1980) ise adi
gecen bu fonksiyonlarin yoneticinin islerinden ziyade amaglarini
tanimladigini vurgulamisg ve klasik okulun yonetim hakkinda deneysel /
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ampirik ¢aligmalar yapmak yerine kuramlar gelistirdiklerini iddia ederek,
yoneticiler faaliyetleri sirasinda gdzlendiklerinde yaptiklari islerin
niteliklerinin Fayol’ un ve onu izleyenlerin 6ne siirdiiklerinden ¢ok farkli
olduklarimi belirtmistir. Kogel (2003)’ in tanimlamasi ise yonetimi daha
cok insan ve faaliyetlere yonelik daha kapsayici siiregler biitlinii olarak
ele alir.

...yonetim dendiginde bazen bir siire¢ anlasiimakta, bazen bu siirecin
unsurlart olan organlar-kigi veya grup- anlasiimakta, bazen yénetim
belirli bir bilgi toplulugu olarak ele alinarak bunun yoneticilerin karar
verme ve onderlik gibi faaliyetlerde nasil kullanilabilecegi tizerinde
durulmaktadir (Kogel, 2003:15).

Minzberg (1986) kendi ¢aligmalarina ve diger ampirik caligmalara
dayanarak yoneticilerin ii¢ ana baglik altinda toplanan on degisik rol
iistlendiklerini 6ne siirmiigtiir. Bunlar kisisel (interpersonal) kisiler arasi
iligkilere dayali roller, haberlesme (informational) ve karar (decison)
vermekle ilgili roller. Kisisel roller: yoneticiler dnder (figurehead), sozcii
(spokes person) ve (leader) liderlik rolleri {iistlenirler. Mintzberg’ in
benimsedigi rollere ek olarak Daft (1988:21) ydneticilerin irtibat kurma
(liasion), kontrol (monitor), bilgi yayici (disseminator), problem ¢oziicii
(disturbance handler ve kaynak dagitict (resource allocator) gibi roller
iistlendiklerini savunur. Ayrica bir ¢ok sembolik gorevleri yerine
getirerek organizasyonu temsil eden yoneticiler aynt zamanda g¢alisma
gruplarin1 yonlendirme ve onlarin faaliyetlerini koordine etme gibi
gorevleri de yerine getirirler. Diger taraftan, yoneticiler gelen bilgileri
islerler ve degerlendirirler. Ne yaptirmak istediklerinin yapildigindan
emin olmak icinse igsel ve digsal olaylar1 gdzlemleyerek kendisinin
yaptiklarinin dogrulugunu test etmeye calisir. Bilgileri siirekli yenilemek
i¢in organizasyon disindaki kisilerle iletisim halinde bulunurlar.

Minzberg yoneticilerin karar verici olarak ise dort rol {istlendiklerini
diistiniir. Bunlar: Kisiler arasi roller (Inter- personal roles) : Y0oneticinin
statiistinden ve otoritesinden dogan diger kisilerle iligkili rollerdir.
Sekilsel rol (Fgurehead role) yonetici organizasyonun bir sembolii olarak
organizasyonun temsil eder. Dokiimanlar1 imzalamak, torensel
faaliyetlere istirak etmek vb.

Liderlik rolii: bunlar “girisimci” olarak istlendikleri rollerdir.
Isletmeyi sartlara gore yapilandiracak veya gelistirecek bir projenin
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uygulanmasi buna Ornek olabilir. Organizasyonda kisiler veya
departmanlar arasinda olmasi muhtemel ¢atigmalari  ¢ozerler.
Organizasyon i¢inde kaynaklar1 projelere dagitirlar ve tedarikgilerle veya
miisterilerle iligki kurarlar.

Minzberg’in calismalar1 genellikle biiyiik isletmelerde uygulanma
firsat1 bulmustur. Fakat Choran’nin (1980:107) arastirmasinda KOBI’in
sahip yoOneticilerinin yonetimsel faaliyetleri ile Minzberg’in elde ettigi
sonuclar1 karsilastirmis ve KOBI yoneticilerinin isletisim faaliyetlerine
daha ¢ok Onem verdikleri, c¢alisanlarin islerini kendilerinin yapmak
egiliminde olduklart ve gerektiginde yonetimsel olmayan isleri de
iistlenmek ve yerine getirmek arzusunda olduklarini savunur. Calisanlarin
digerlerinin rollerini Ustlenebilecek kadar esnek, isletmede yapilmasi
gereken bir ¢ok isleri yiiriitebilecek kadar da yetenekli ve bu 6zellikleri
ile igse gelemeyen arkadaglarinin yerlerini alabileceklerini, hatta anahtar
yonetimsel rolleri (girisimci, lider ve igsel bilgi islemcisi) iistlenerek
yerine getirebileceklerini bildirmistir.

Minzberg’in ¢alismalar1 hi¢ siiphesiz yOnetim arastirmalarinin yeni
acilimlar kazanmasinda ¢ok etkili olmustur. Carrol ve Gillen (1987)
yazarin klasik okul elestirilerinin ¢ok ileri gittigini belirterek sadece
gozlemleme yaparak yoneticinin yaptigi islerin analiz edilemeyecegini,
clinkii yoneticilerin zamanlarinin bir ¢ogunu diisiinerek gecirdiklerini
iddia ederler. Yaptiklar1 planlar giindemlerinde olmayan yeni bilgiler
geldikce siirekli degismekte, amaglarina ulagsmadaki ilerlemeler 1s181nda
kendilerini  ve faaliyetlerini siirekli yenilemek i¢in yeni faaliyetler
icerisinde olduklarimin diisiiniirler.

Yaptiklar1 islerin dogasi yoneticilerin hayat tarzlarina da yansir.
Organizasyonel yap1 bakimindan Minzberg’in arastirmalar1 KOBI icin
model olusturabilir. Modelin yapisal 6zelligi gorevlerin serbest veya
gevsek dagitilmasi, planlama, egitim ve koordinasyon yontemlerine ¢ok
az Onem veriliyor olmast olarak sayilabilir. Yapi, biirokratik olan
dolaysiyla resmi elamanlarindan kaginir ve calisan uzman sayisini en
azlastirir. Basit yapidaki bu tip organizasyonlar da koordinasyon sahip
yoneticinin direk miidahaleleri ve yardimi ile saglanir. Minzberg basit
yapilar igleyis bakimindan dinamik ve basit ¢evre sartlarinda en iyisi
oldugunu iddia etmektedir. Yoneticiler tarafindan daha iyi anlasilabilen
basit ¢evreler, karar vermede kontrolii elde tutma imkan1 verir. Dinamik
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bir gevre ise esnek ve biirokratik olmayan bir yap1 gerektirir. Chorans
(1980)’mn  organizasyonlar1 genellikle kurumsallasmamis ve yazili
iletisimin nerdeyse yok denecek kadar az, bir ¢ok 6nceden planlanmamis
toplantilar ve kigisel iletisimin oldugu organizasyonlardir. Buna kargilik
digsal iletigim ise liretim ve satis lizerinde direk etkisi olan tedarikgiler ve
miisterilerle siirdiiriliir.

III. ARASTIRMANIN YONTEMI

Klasik okul Minzberg’in yonetimsel roller ayrimina karsilik
yonetimsel islerin planlama, kontrol,organize etme ve 6nderlik etme gibi
fonksiyonlar iistlendigini iddia eder. Calismamiz agisindan iki bakis agis1
da yadsmamaz. Arastirma normal bir is haftasinda yoneticilerin ne gibi
faaliyetler igerisinde olduklari, buna ilaveten; ne tiir den planlar
yaptiklari, faaliyetleri nasil kontrol ettikleri, otekilerle nasil iletisim
kurduklart ve organizasyon igi iligkilerdeki ¢ekismeleri nasil ¢ozdiikleri
gibi konular1 incelemektedir. Ayrica, arastirma yoneticilerin degisime ve
yonetim stillerine karst olan tavirlarini incelemekte. Arastirmaya katilan
yoneticiler tarafindan iistlenilen roller ve calisma ortami hakkinda ip
uclaria ulagabilecegimiz yoneticilerin yiiz ylize kaldiklar1 stresin
seviyesi ve gelisen ve beklenen olumsuzluklardan kagimmmak ig¢in
yaptiklari yapisal diizenlemeler incelenmektedir.

Yoneticilerin faaliyetlerini incelemek icin hafta i¢inde yaptiklari basit
faaliyetlerle beraber gorevlerine ne kadar zaman ayirdiklarini anlamaya
yonelik  sorular  soruldu.  Bunlar: (a) amaglarmizi  nasil
gercgeklestireceginiz konusunda bilingli olarak ne kadar siklikla planlar
yaparsiniz? (b) bir aksiyon planiniz var m1 ? (¢) planlariniz ne kadar kesin
ve gecerli? (d) planlariniz yazilimidir?

Finanssal kontrol agisindan ise Milne ve Thomson (1984) tarafindan
gelistirilen sorulari sorarak bilgi toplamaya c¢aligildi. Sorular: (a) kontrol
metodu; (b) kontroliin zihinsel, elle veya bilgisayar destekli olup
olmadigi; (c) hesaplarin ne kadar siklikla hazirlandigi; (d) hesaplarin
incelenmesine gerekli 6zenin gosterilmesi.

Buna ilaveten yonetim faaliyetleri ile ilgili olarak Van de Ven ve
Ferry (1980) nasil haberlesme sagladiklari, hangi metotlar1 kullandiklar1 1
ve 5 arasinda notlar vererek anlasilmaya caligilmistir. Ayni zamanda
yoneticilerin degisim hakkinda ne diisiindiikleri ve c¢alisanlarin



SU iiBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi 181

problemlerini nasil ¢ozdiikleri (maksimum not=12, minimum=3) puan
vererek anlagilmaya c¢aligilmigtir. Fiedler’in (1974) en kiigiik tercih
metriksi (maksimum not =128, minimum not 16) kullanilarak
katilimcilarin liderlik anlayislar incelenmeye g¢alisilmistir. Bazi sorular
yardimiyla, calisanlarin isletmenin planlamasina ve isletisime ne kadar
katildiklar1 konusundaki bilgilere ulagmaya gayret edilmistir.

Yoneticilerin yonetimsel rollerini anlamak iginse katilimcilara Mc
Call ve Segris (1980) in gelistirdikleri anket  sorular1 sorularak
yoneticilerin belli yonetim faaliyetlerini (Minzberg’in 6ngdrdiigii roller)
ne kadar siklikla yerine getirdikleri anlasilmaya calisiimistir. Olgiim
sistemi: higbir zaman =1, ara sira=2, emin degilim=3, sik=4, ve her
zaman=5.

Karsilagtiklar: stresin seviyesini 6lgmek i¢inse Davidson ve Cooper
(1983) tarafindan gelistirilen iki Olglim kullanilmigtir. Bunlardan ilki,
calisma performansi metriksi (maksimum not=80, minimum=16, digeri
ise genel saglik sorulart (Bolim A, maksimum sonug¢ =100,
minimum=20; B6liim B, maksimum =4, minimum= 0).

Organizasyon yapisini anlamak ig¢inse Van de Ven ve Ferry (1980)
lerin gelistirdikleri metriks kullanilmistir. Gorev zorlugu (maksimum
puan=25, minimum=5) gorev degiskenligi, standardizasyon (kendinin)
standardizasyon (galisanin isi) ve baskasiin gdrevini yerine getirebilme (
hepsi i¢in) (maksimum puan=20, minimum=4). Bunlara ek olarak
calisanlarin 6zgiirliik derecelerini 6lgen dort alt kisim olusturulmustur.
Bunlar: hangi isi yerine  getireceklerini segmeleri, ne kadar is
iireteceklerini, islerini nasil yerine getirecekleri ve nasil is istisnalartyla
ilgilenecekleri konulardir. Bu durumda metrik 1° den 5’ e dogru
siralanmustir.

IV. SONUCLARIN DEGERLENDIRILMESI

Is faaliyetleri: Her seyden dnce konuyla aldkali genel bir bakis agisi
elde edebilmek igin arastirmaya katilanlari ¢alismanin amaglari gergevesi
icerisinde tartismak gerekmektedir. Bu yiizden calismaya katilanlarin
yiirittikleri  faaliyetlerin  anlasilmast  O6nemlidir. Bu baglamda
yoneticilerin igyerlerinde gecirdikleri zaman onemlidir. Zamanlarinin
biiyiik bir boliimiinii iiretimle ilgili olarak gegiren ydneticilerden beyler
haftalik zamanlarinin %44’ sini buna karsilik, hanimlar %56 ini
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gecirmektedirler. Kadinlarla erkeklerin zaman kullanma bakimindan
birbirinden énemli derecede ayrildiklarr goriilmekte (X, =40.7, X, =56.2,
d.f.=64, t,=2.62, p=0.04).

Caligmaya katilan isletmelerimiz  kiiciik olmalarmma ragmen
katilimecilar  genellikle  yonetimsel — faaliyetlerde  ¢ok  zaman
harcamamaktalar., Bunun yerine zamanlarinin ¢ogunu iiretim
asamalarinda gegirseler de, iretim planlamalari, iiretim denetimi ve
kontrolii gibi konularla az zaman harcamayi1 yeglemekteler. Beyler
zamanlarinin ~ sadece %15 hanmlar ise sadece %19’unu  bu tip
faaliyetlere harcamaktadirlar. Zamanlarmi sadece bir {irlin veya servis
ortaya ¢ikarmak i¢in harcama egiliminde olduklarinin séyleyebilecegimiz
yoneticilerin en ¢ok zaman ayirdiklar1 diger bir alan ise satigtir. Beyler
zamanlarinmn %350 sini hanimlar ise %35 ini bu alana ayirmaktadir.
Buradaki sorunun isletmelerin yapilarindan kaynaklandigi sdylenebilir.
Kiiciik isletme sahiplerinin biiyiikk bir bolimii alistiklart veya ustasi
olduklar bir iiriinii daha giivenli ve satilabilir bulmaktadirlar. Uriinlerinin
satilmamasi durumunda ise sorununun kendi {iriinlerinin, dizaynindan ve
kalitesinden degil piyasadan kaynaklandigina inandiklarindan {iriin
planlamast ve tasarimi  konusunda zaman ayirmaytr fazlaca
onemsememektedirler. Belki de aymi yargidan veya inangtan
kaynaklanan, altin1 ¢izmege deger, diger bir sebep; gerek kalite gerekse
fiyat bakimindan miisterilerin beklentilerini karsilayan pazarda ticaret
konusu olan mal ve servisi kendilerinin lrettiklerine olan inanglaridir.
Dolaysiyla satig miktarindaki artigin satiga ayrilan zamanla dogru orantilt
oldugunu diisiinmektedirler. Bir ¢ok yonetici ise isletmenin hukuki
yapisindan dolayr yonetici sifati iistlendiklerinden genellikle ortaklar
veya cocuklardan biri iiretim digeri ise pazarlama ile ilgilenmektedir.
Erkek ve kadm ydneticiler zamanlarinin ancak (ortalama) %10 gibi kiigiik
bir kismin1 para akis kaydi, siparis ve benzerleri gibi genel yonetim
faaliyetlerine harcamaktadirlar. Idari faaliyetler genellikle isteksizce
yerine getirilen ardil faaliyetler olarak diisiiniilmekte. Geri kalan
zamanlarinin bir kismmi {iretim kontrolii, satin alma ve igletmenin
igletisim tarafiyla alakali; biraz dikkat edilmesi gereken, islere ayirirlar.
Genellikle, gelecege yonelik planlama, yenilik gibi konulara giincel
islerden daha fazla zaman ayirmamaktadirlar.
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Planlama: Yoneticiler isletmelerinin nerede oldugunu, nereye
gittigini ve gelecekte nerede olmasi gerektigini bilmesi isletmelerin
gelecekteki konumlar1 acisinda ¢ok oOnemlidir. Arastirmanin amact
bakimindan, tiirden sorulara cevap aramak, yoneticilerin ve diger karar
vericilerin ne kadar siklikla toplanip toplanmadiklarimi ve genellikle
glindemlerine hangi konular aldiklarinin 6grenilmesi 6nemlidir.

Tablo 1. Yoneticilerin organizasyonlarinin amaglari tizerinde

diisiinmeleri
Frekans Hepsi % Erkek % Kadin %
Cok sik 13 18 6 16 7 21
Ayda bir 18 26 10 27 8 24
Yilda bir 28 40 14 38 13 40
Hicbir zaman 11 16 7 19 5 15

Isletmelerinin amaglar1 konusunda az veya ¢ok bir diisiinceye sahip
olduklar1 gozlemlenen yoneticiler ama¢ kavramini insanlarin oldugu
kadar sirketlerin de daha ¢ok yasamalarindan Gte bir sey olmadigini
diisiinmektedirler. Dolaysiyla sirketler i¢in esas olan seyin satig yapmak
ve daha c¢ok satiy yapmaktan bagka bir sey olmadiginin altinin
cizmektedirler. Bu inang belki de egitim seviyeleri, tecriibeleri ve hayati
algilama bicimleriyle aldkali davranis diizlemlerinin bir sonucu olabilir.
Hayat ve satis sozciiklerinin siirekli birbirine bitisik kullanilmasi,
yoneticilerin bizde, basarili olabilmek i¢in baskaca bir ikinci yol tasavvur
edemedikleri imajin1 uyandirmstir.

Diger taraftan bir araya gelerek neler yapilabilir ve nasil yapabiliriz
diye diislindiiklerini ifade etmelerine ragmen, katilimcilarin ancak (26%)
st ayda bir toplanarak bu gibi durumlar iizerinde goriistiiklerini ifade
etmektedirler. Bununla beraber toplantiya katilanlarin ¢ok azi stratejik
sorular1 gilincelerine alirlarken, ¢ogunlukla isletmeye neler oldugu ve
gecmis tecriibeler 1s181nda satislar1 daha fazla artirmak igin {irtin ve satig
tekniklerinde ne gibi degisiklikler yapabiliriz, girdi maliyetlerini nasil
kisariz ve rakiplerin fiyatlarda yaptiklar1 degisim oranlari nelerdir gibi
sorulara cevap aradiklarim1 ifade etmektedirler. Orta boy bir iiretim
isletmesinde calisan bir miithendisin anlatimina gore:

...toplantilarimiz genellikle rutin degildir, yani isletmeyi veya genel
olarak herhangi bir problemi degerlendirmek iizere rutin olarak toplanti
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yapmayiz. Isletmenin amact ve gelecekteki  planlart  hakkinda
konusulduguna rastlamadim. Bu gibi konular genellikle aile igerisinde
erkek cocuklar ve babalart tarafindan konusulur. Teknik olarak bir
problem oldugunda ise bizim fikrimiz sorulsa da yédneticinin diger
arkadaglart veya diger sirketlerdeki tamidiklarinin fikirleri daha
onemlidir.

Yukaridaki anlatimdan anlasildigina gore yoneticiler gerektigi zaman
toplansalar da, giindemi genellikle yoneticilerin mevcut problemler
iizerinde daha ¢ok yogunlagsmalarindan kaynaklanan sadece o zaman
dilimi icerisindeki problemler ve ¢dziimii vardir. Bu durumda 6nemli
olan toplantilarin sikligindan ziyade igerigi ve kimlerin katildig1 daha
onemli hale gelmektedir.

Yukaridaki veriler dogrultusunda yoneticileri, isletme amaclar1 ve
planlar1 karsisinda aldiklar1 pozisyonlarina gore tekrar bir ayirima tutmak
gerekirse; gecmiste yasayanlar, meveut durumu ¢ézmeye calisanlar, yani
bugiinde yasayanlar ve gelecekte yasayanlar olarak yapilabilir. Bagka bir
benzetme ile ice bakanlar ve disa bakanlar, 6ncekileri tekrar kendi
aralarinda ikiye ayirmak mimkiin olabilir. Geg¢mis mitler, yasanan
problemler ve liderlerle alakali konular {izerinde siirekli yogunlasanlar
(mazi odakli), simdiki olaylar ve yeni mitler izerinde yogunlasanlar (bu
giine ve giincele odakli). Disa bakanlar ise kendi aralarinda oncekiler
gibi ikiye ayrilabilirler, rakiplere bakanlar ve siirekli gelecege bakanlar.
Oncekiler, siirekli rakipleri inceleyen fakat kendisini ihmal edenler,
sonrakiler ise gelecek kendilerine ne gibi tehditler ve firsatlar
hazirlamakta, beklenen veya beklenemeyen gelismelere (contingent) karsi
ne kadar hazirlar tiirlinden sorulara yanit aramaya yogunlagirlar (gelecek
odaklilar). Bu tiirden yaklasimlar, yoneticilere bir taraftan gelecege
simetrik, asimetrik ve ufuksal bakmay1 6gretirken diger yandan onlarin
dogru stratejiler hazirlamalarina yardimei olur. Vurgulamaya deger diger
bir husus, isletme sahiplerinin gelecekten korkma giidiileri olabilir. Bu
giidiiler onlan siirekli gecmis ve gelecek arasinda bogusmaya itebilir.
Korkudan dolayr gelecegi diisiiniirken, simdi iizerinde ¢ok asirt
yogunlagabilirler ve olmasi muhtemel hadiseleri géremeyebilirler. Buna
kosut olarak ayrimimiza diger bir yonetici tipini de eklemek gerekir.
Gecmisten gelecege genis bir aciyla bakarak ne ge¢miste takilip kalmak,
ne simdide duraksamak, ne de sadece gelecege bakarak gelecegin
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simdiden gectigini unutmayan ufuksal bakigl yoneticiler olabilir. Bu
tiplerde yeter kosul sabit noktalarinin olmasidir. Bu bakis agis1 onlara
diinyada olup bitenlere hem kendi durus noktalarindan hem de rakiplerin
durus noktalarindan bakmay1 6gretir. Fakat yoneticiler, zaman ve mekan
ne olursa olsun sabit noktalar1 {izerinden siirekli stratejik bir konum elde
etmenin pesinde olmak zorundadirlar. Bu bakis veya durus onlari yabaci
sirketlerin veya rakiplerin {izerlerine kriz kaydirmalarindan, stratejilerinin
figliran1 olmaktan ve bagkalarina benzeyerek davranmis diizlemlerini
kendisi degil de bagkalariinkine benzetmekten, dolaysiyla da hangi olay
karsisinda nasil tepki gostereceginin tahmin edilmesini engeller.Yani
gelismelere bakarak bagkalarinin istedigi yonde siiriiklenen degil kendisi
bizzat gelismelerinin 6znesi olan bir yonetici olur. Bu tip yoneticiler ise
belki pergel durusiu ufuklu  (vizyoner)  ydneticiler — olarak
adlandirilabilirler.

Katilimcilarin 56%’s1 ya hi¢ yada yilda bir planlama yapmaktadirlar.
Gozlemlerimiz erkeklerin yaptigi planlamalarin  ¢ogunun finanssal ve
muhasebe yonlii projeksiyonlarla ilgili oldugunu gostermektedir. Diger
yandan yoneticiler proaktif bir pazarlama yerine reaktif bir pazarlama
anlayisina sahiptirler. Faaliyetlerini planlayip planlamadiklariyla ilgili
olarak ise 65%’ i planlama yaptiklari, 35% ise tersini sOylemekteler.
Bununla beraber plan yapanlarin sadece 20%’ si planlarin1 yazili hale
getirmeyi yeglemektedirler.

Aragtirma sonuglar1 yoneticilerin ¢cogunlugunun kafasinda bir faaliyet
plan1 varoldugunu fakat planlarinin ¢ok az bir kismini yazili hale
getirdiklerini  gostermektedir. Bu durum, yoneticilerin genellikle
planlarin1 bagkasiyla paylasmak istememelerinden kaynaklanmaktadir.
Diger yandan yukarida tarif ettigimiz pergel duruslu ufuklu yonetici
tipinin azlig1 veya yoklugu. Beklide bunun sebebi bu tiir yoneticilerin
yetisecegi insan kaynagimizin giderek kendinden uzaklasan, disaridan
gelen moda kavramlarin riizgariyla hareket eden insanlardan olusan
yaraticiligini kaybetmis insan yiginlart haline geliyor olmamizdir.

Yonetimsel Kontrol: Milne ve Thomson (1984) hazirlanan kontrol
mekanizmasini kullanarak isletme sahiplerinin isletmelerini nasil kontrol
ettiklerinin isletmelerin uluslar arasi faaliyetlere yeterliliklerinde dnemli
bir faktor oldugunun belirtmistir. Arastirma sonuglarina gore isletmelerin
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biiyiik ¢cogunlugu bilgisayarli kontrol yerine manual kontroliin kendileri
i¢in yeterli oldugunu diigiinmektedirler.

Muhasebe kontrolii organizasyonel kontrolliin 6nemli bir pargasini
olusturmasina ragmen yoneticilerin ¢ogunlugu yilda bir kere kanuni
prosediir geregi muhasebe kontroli yapmalarinin yeterli oldugunu
diistinmektedirler. Gozlemlerimizin bize gosterdigi kadariyla yoneticiler,
kanuni gereklilikler haricinde muhasebe kayitlarinin veya finanssal
tablolarin kendilerine sunulmasi ve gelen bilgileri stratejik karar verme
araci olarak kullanmay1 onemli bir faaliyet olarak diisiinmemektedirler.
Muhasebe kayitlarmma biraz 6nem verenlerin orani ise sadece 20%’ yi
olustururken 10%’gibi bir kisim ise hi¢ Oonem vermediklerini ifade
etmektedirler. Yapilan kontroller kanuni olarak yeterli goriilmekle
beraber, arastirmamiza konu olan isletmelerde ‘muhasebe’ yonetimin
kullanacag bir karar verme araci olarak algilanmamaktadir.

Yonetim Siireci: bu konudaki sonuglar Van de Ven ve Ferry (1980)
caligmalarinda kullandiklar1 6lglim cetveline dayalidir. Tartigmaya igsel
iletisim acisindan baslamanin daha iyi olacagni tahmin etmekteyiz.
Erkek ve bayanlarin aldiklar1 puanlarin degerlendirilmeleri sonucunda
onemli bir farklilik géze ¢arpmadigindan erkek ve bayanlarin puanlar
birlestirilmigtir. Puanlar ise 1(hi¢bir zaman) dan 5 siirekli ye dogru
yapilmistir.

Tablo 2. KOBI’de Biiyiik isletmelerde Iletisim Siireci

Tletisim Kadin/erkek/ Sirket 3 Sirket 2 (Tar- Sirket 1
Metodu orneklem (Biskiivi) mak) (Turizm)
Yazili 1.50 1.60 1.48 1.55
Yiiz yilize 4.05 2.94 3.21 3.32
Toplant1 1.76 2.70 2.10 3.15

Calisma sonuclar1 uluslar aras1 faaliyet yapan iic firma ile
karsilagtirilmigtir. Tablo 2 de goriilecegi gibi yazili ve toplantisal
iletisimden ziyade daha ¢ok yiiz yiize iletisim tercih edilmektedir. Yiiz
yiize iletisim KOBI’de diger ii¢ endiistri dalindaki sirketlerden daha ileri
diizeyde oldugu goriilmektedir. X¢ - 4.015, Xj-3.32, df=102, t =4.13,
p< 0.001. Diger yandan yiiz yiize iliskilerin oranmi ile sirketlerin
kurumlasma diizeyleri aralarinda bir iliski oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Sirketler kurumlastikga yiiz yiize iletisimden yazili iletisime
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dogru bir yoénelme olmaktadir. Ornek kiimemizi olusturan KOBI
yoneticileri yiiz yiize iletisimde basi ¢ekerken, onu beklide karakteri icabi
yliz yiize iletisimin 6nemli bir yer tuttugu turizm isletmeleri ikinci sirada,
tarim makineleri liglincii ve hayli kurumsallasmis oldugunun iddia
edebilecegimiz biskiivi sirketi ise Tlgiincii sirayr almaktadir. Yazili
iletisimde ise siralamanin tersine donmesi yukaridaki iddiay1
desteklemektedir.

Caligmaya katilanlarin degisime nasil baktiklar1 ve kendilerini
degisime nasil hazirladiklart konusunda gelince; Minzberg, degisime
uyumdaki hizlilik bakimindan kiiglik girigimci igletmelerin biiyiiklere
gore daha avantajli oldugunu soylemistir. Fakat bu avantaji
kullanabilmek isletmelerin sahip ydneticilerinin yonetme degisebilme
kapasitelerine baglidir. Degisim i¢in maksimum puanimiz 12, minimum
puanimiz ise 3, kadin ve erkelerin aldiklar1 puanlar 7.4 Bu sonug isletme
sahiplerinin siirekli degisim yonlii olmamalarina ragmen pozitif bir bakis
acilarinin olduklarimi isaret etmektedir. Yoneticiler kendileri agisindan
detay olduklarin1 diistindiikleri konular hakkinda siirekli kafa yormak
istememektedirler. Eger pazarda bir degisim olursa zaten ona uymak igin
bazi iirlinleri degistirmek gerekir ve degistiririz gibi bir bakis acistyla
hareket etmekteler.

Yoneticilerin problemlerle ugrasma kapasiteleri: arastirmaya konu
olan igletmelerde yoneticiler genellikle ¢atigmalarla ugrasmay1
yeglemediklerini ifade etmektedirler. Fakat diger isletmeler catismalar
genellikle karsi  karsiya gelerek veya otoritesini kullanarak ¢ézme
egilimindedirler. Catismalarin nedeni konusunda isletme ydneticilerinin
¢ogunun konugmaktan genellikle kacindiklari, bazilarinin ise agik
kalplilikle  degindikleri ~ sebep  ise;  catismalara  genellikle
kurumsallagamamanin neden oldugu ¢ok otoriteli bir yapidan
kaynaklandig1 yoniindedir. Isletme sahiplerinin ¢ocuklari, varsa ortaklar
ve cocuklarmin hepsi birer yonetici pozisyonundadirlar. Dolaysiyla
catisma calisanlarin kendi aralarinda degil calisanlar ve kiigiik patronlar
arasinda yasanmakta. Bu yilizdende gatigmalar genellikle isten ¢ikarma ile
sonuclanmaktadir.

Liderlik stili: ¢alisanlarin planlama siirecine katilip katilmadiklar1 ve
organizasyon igerisindeki olaylardan haberleri olup olmadiklar1 gibi
sorularla yoneticilerin liderlik davraniglart anlasilmaya caligilmistir.
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Yoneticilerin biiylik ¢ogunlugu calisanlar1 planlari konusunda haberdar
etmeyi yeglemekle beraber kendilerinin amaglart ve uzun doénemli
planlar1 konusunda calisanlar1 haberdar etmemektedirler. Ornek kiimemiz
icin 16-128 iizerinden degisen puan iizerinden ortalama puan 60.85
olmaktadir. Her soru cetvel iizerinde 1 den 8 kadar puan almakta idi. Is
yaptirmakta en ¢ok zorlandigimiz ¢alisanlar i¢in verilen puan ortalamasi
ise 4,5’te kalmaktadir. Bu durum ydneticilerin ¢alisan yonlii olduklar1 ve
bu ylizdende en azindan istedigi sekilde is yaptirmakta zorlandiklari
konusundaki yargimizi desteklemektedir.

Yonetimsel Roller: daha once sahip yoneticilerin lider, girisimcilik
ve bilgi isleme siiregleri rolleri iistlendiklerini sdylemistik McCall ve
Segrist (1980) yoneticilerin Minzberg in 6ne siirdiigi 10 roliinii {istlenip
iistlenmedikleri ile ilgili arastirmasinda kullandig1 sorular1 kullanarak
yoneticilerin tistlendikleri rollerini arastirmaya calistik. Puanlama sistemi
1 den 5 e dogru degismektedir. Lider rolii ig¢in ortalama puan 3.4;
arabulucu rolii 3.5; girisimcilik rolii 3.2; goézlemci 3.2; Bilgi yayma
(disseminator) 3.3; kaynak dagiticist 3.2; sozcii 2.8; irtibat veya baglanti
kurma (liaision) 2.7; rahatsizliklarla ugragma 2.4; 6nderlik 2.3. Sonuglar
birbirinden c¢ok farkli olmasa da  yukaridaki rolleri {istlenmeleri
bakiminda ¢alisma Choran ve Minzberg’in bulgularin1 desteklemektedir.
Yoneticiler her ne kadar yukaridaki rolleri iistlenseler de kiigiik
isletmelerin karakteristik &zelliklerinden dolay1 yoneticiler isletmelerinin
bir ¢ok problemleri ile yakindan ilgilenir. Onlar daha ¢ok
organizasyonun igsel faaliyetleri ile alakali yoneticiler olarak tanimlana
bilirler.

Hayat stili ve stres: yonetim pratikleri uygulamalar1 agisindan,
isletme sahiplerinin stresli olup olmamalar1 ve stresle nasil basa ¢ikiyor
olmalar1 &nemlidir. Isletme yonetmenin bu kadar ¢ok ¢alismayi ve stres
gerektirdigini bilseydiniz yine de isletme yoneticisi olmay1 ister miydiniz
sorusuna (X ekekter = 945 X hanmtar = 48.1) oraninda isteriz cevabi vermeleri
yoneticilerin her ne kadar stres ten yakinsalar da islerini sevdikleri
sonucu ¢ikarilabilir.

Kiiciik ve orta boy isletmeler’ i yoneten sahip yoneticiler ile biiylik
isletmelerde yoneticilik yapan orta ve {ist yoneticiler karsilagtirildiginda
kiigiik igletme sahiplerinin kendilerini daha saglikli hissettikleri
goriilmektedir. Karsilastirma gurubumuzda ortalama puan 48.1 (S.D=
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11.0) ve beyler 44.2 (S.D. =9.6). KOBI’ de ise isletme sahipleri daha
saglikli olduklar1 goriilmektedir (X kadin=41.8, S.D=9.2, X erkek= 38.3,
S.D=8.6). KOBI yéneticileri karsilastirma guruplarimizdan daha iyi bir
saglik puani elde etmektedirler (erkeklerin ortalama puam1 t= -2.95, P
0.01; kadmlar t=-2.71, P<0.01). Arastirma alanlarindan segtigimiz 35
biiyiik sirket yoneticisinin ise ortalama saglik puani 39.1 de kalmaktadir.
Aragtirma sonuglart  ¢alismaya katilan sahip yoneticilerin daha az
sistemli olduklar1 sonucu ¢ikmaktadir.

Calisma performansina bakildiginda ise erkeklerin ortalama puani
34.2 ve 16 konudaki averaj puanlari ise 2.13. Diger bir degisle ise bagh
stres oranlar1 ¢ok az sayilmakta. Hanimlar ise 37.0 (2.3) kiiclik
sayilabilecek puana sahipler. Karsilastirma gurubumuzu ele alirsak
ortalama puan 36.8 (2.3) olarak goriilmekte. Calismaya katilan
yoneticilere gore daha stresli olduklari goriilmektedir.

Isletmeden sorumlu yonetici olmak aile yasamu iizerinde ters etki
yapip yapmadiklari ile ilgili soruya verilen cevaplar, is sorumlulugu aile
hayatlaria c¢ok etki etmektedir. Beylerin 45% 1 etki ettigini sOylerken
kadinlarin sadece 1/3 ¢ok etkilemedigini ifade etmektedirler. En ¢ok
yakindiklar1 konu ise genellikle ¢cok uzun calisma siireleri, is ortaminin
siirekli aile ortamina taginmasi ve aile fertlerinin de is ortamina
taginmasina neden olmaktadir. Bu yiizden yoneticiler kendilerine stresten
uzak yasam alani yaratamamaktadirlar.

Diger bir arastirma alani ise ydneticilerin ailelerinden yardim alip
almadiklart konusudur. Arastirma sonuglarina gore kadinlar 43%
erkeklerden daha fazla yardim almaktalar, erkeklerin ise 36% yardim
alabilmekteler. Diger taraftan turizm sektdriinde ¢alisan bayanlar ise 40%
kendilerinin ¢ok az veya hi¢ yardima ihtiya¢ duymadiklarini ifade
etmekteler. Diger yandan erkeler ise 20% yardim aldiklarini ifade
etmekler. Caligmaya katilan bayan yoneticiler kendilerinin genellikle
daha fazla is yiiklendikleri ve isi daha fazla ailelerinin gelecegi ile ilgili
oldugunu ve ise de tipk1 eve gosterdikleri 6zenin gosterilmesi gerektigini
aragtirma sirasinda sik sik ifade etmekler. Bu baglamda turizm
sektoriiniin esasinda erkelerden ¢ok bayanlarin isi oldugu ve her bayanin
bu islerde erkelerden daha ¢ik basarili olacagini ifade etmekler.
Calismaya katilan erkeler ise hanimlarin islerine daha fazla itina
gosterdikleri ve misafirlerle, oOzelliklede ailelerle daha iyi iletigim
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kurabildikleri ve iletisim kurduklar: ailelerin fazla %80 inin ikiden fazla
ziyaret ettiklerini ifade etmekler. Bu oran erklerde ise %25 i
gecememekte. Diger yandan bayanlarin yaptiklar1 hatalarin miisterilerce
daha ¢ok anlayigla karsilandigini ifade etmekler. Ancak, bayanlarin
baskalarimi ¢alistirma konusunda ve biirokratik isleri takip etmekte daha
yetersiz kaldiklarini ifade etmekler. Muhasebe, finansman ve miisteriyle
olan problemler gibi konularda bayanlarin genellikle ailelerinden yardim
aldiklarini ifade etmekler.

Alileler isletmenin basarisini kendilerinin basarilartyla
icsellestirdiklerinden  dolayr  kendilerini  siirekli ~ stres  altinda
hissetmekteler. Yani isletmenin basarisi ayni zamanda kendilerinin de
basaris1 haline gelmekte. Insan nasil evladinin basarisindan gurur duyar
ve onun basarisini sanki kendi basarisi olarak goriirse, isletmelerinin
basarisin1 da kendi basaris1 olarak gérmekteler. ikinci nesil ise konuya
isletmenin basarili olmasini ailelilerinin hem hatirasin1 yasatmak hem de
kendilerini ispatlamak acisindan bakmaktadirlar.

Organizasyonel yap1: calismanin baginda Minszberg’in organizasyon
yapisindan bahsetmis ve Ongoriilen bu yapinin ¢alismaya katilanlarca
temsil edilip edilmediginin agikliga kavusturulacagindan bahsetmistik.

Tablo 3. Calismaya katilan KOBI’ le Yurt dis1 baglantili isletmelerin
ilgili birimlerinin gérev ve yapisal boyut agisindan degerlendirilmesi.

Biiyiik isletmelerin Baz1 Béliimleri ve yoneticileri

Gorev ve Yapisal KOBI | Un Uretim ve Tarim Biskiivi Otel, Lokanta
boyut pazarlama makinesi Uretim &bar
Uretim Pazarlama yoneticileri

Gorev Zorlugu 2.08 1.79 (.40) 2.08 (.45) 2.35(.45) 3.17 (2.7)
(.64)

Gorev degiskenligi 1.86 2.19(.43) 2.44 (.44) 2.52 (.45) 3.09 (2.6)
(.71

Birim 2.68 3.82(.42) 3.60 (.44) 3.47 (.50) 3.3(1.1)

standardizasyonu (.81

Kendi 2.24 - - - 2.8 (.8)

standardizasyonu (.97

isin icsel | 2.51 3.21(.73) 3.43 (.66) 3.15(77) 3.09 (.7)

degisebilirligi (.77

Calisanlarin inisiyatif | 2.88 3.76 (.32) 3.65 (.45) 3.65 (.65) -

kullanmalari (.76)
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Organizasyonel yap1 agisindan bakildiginda bilgi alma, degerlendirme
ve karar verme boliimleri iist yoOneticilere nazaran daha biirokratik ve
hiyerarsik hareket edebilirler. KOBI’in gorev zorlugu bakimindan
ortalama puanlar1 2.08, bu durum biiyilk isletmelerin pazarlama
boliimlerinden daha fazla ve un fabrikalarinin iretim ve pazarlama
boliimleri ise biskiivi fabrikalarindan daha az oldugu goriilmektedir.
Otellerin lokanta bar boliimlerinin servis isletmeleri ydneticilerinin
ortalama puanlar1 ise 3.17 (2.7) bu yoéneticiler yiiklendikleri gorevleri
digerlerine gdre daha zor bulmaktalar. Bu durum belki Minzber’in, ‘basit
yapilarin geregi daha az karmagsik gorevlerin {istesinden daha kolay
gelebilirler’ 6ngoriisiine uymaktadir.

KOBI’deki gorev degiskenligi ortalama puam ise dier yonetici
gruplarma gore cok diisiik (1.86) oldugu goriilmekte. KOBI yoneticilerini
diger biiyiik isletmelerin boliim yoneticileriyle (t) karsilagtirdigimizda ise,
orneklem kiimemiz (t= 0.51) biiyiiklerin bdoliimlerinden ¢ok 6Snemli
derece de asagi kalmamaktadir. Bununla beraber Tarim makinesi biskiivi
sirketlerinin ilgili boliimlerinden ve iist yoneticilerden asagi kalmaktadir.
Biiytik sirketlerin iiretim ve pazarlama boliimleri daha fazla biirokratik ve
standart olmasina ragmen KOBI de gérev degiskenlinin daha az olmasi
siirpriz olarak karsilanabilir. Yonetim literatiirii acisindan bakildiginda
oldukca yogunluklu olarak KOBI’in biiyiik isletmelere gére daha esnek
ve degisime daha ¢abuk uyduklari ile alakali bir inang gelismistir. Fakat,
arastirma sonuclarina gore gorev degiskenligi diger yoneticilere gore
daha az ve rutin oldugu goriilmektedir. KOBI’i standardizasyon acisindan
diger isletme departmanlar ve {ist yoneticilerle karsilastirildiklarinda ise
diger gruplarin hepsinden daha az oldugu goriiliir. Yapisal agisindan
diger isletme departmanlar1 yoneticiler ve diger biyik isletme
yoneticileri igletmelerinin ve departmanlarinin daha standart bir yapilari
olduklarmi1 ifade etmektedirler. Aldiklar1 ortalama puanlar ile
karsilastirildiklarinda ise uluslar arasi faaliyet yapan isletme boliimlerin
yoneticilerinin aldiklar1 ortalama puanlardan diisiik olduklar1 goriiliir.
Cogu isletmelerin gerek iriin gesitleri gerekse de firiiniin kendisi
acisindan standardizasyona veya yapisal bir degisime gitmeleri kolay bir
is degildir. Belki de bu yiizden olsa gerek KOBI genellikle daha esnek bir
yapiya sahip olduklar1 ve dolayisiyla da degisim yonlii olduklar
disiiniiliir fakat pratikte, en azin bu aragtirma agisindan, bu dnyarginin
cok da gegerli bir yargi olmadig1 goriilmektedir. Igsel is degiskenliginin



192 Nedim YUZBASIOGLU

ise yine diger karsilagtirma gruplarindan daha diisiik olduklar1 gdriiliir.
Bu ise isletme de reorganizasyon yapilmasi gerektiginde i¢ yapi itibariyle
bu degisime uyum saglamasi karsilastirma grubu isletmelere gore daha
zor goriilmektedir.

Aragtirma sonuglar1 da bu basit yapilarda kararlar genellikle sahip
yoneticiler tarafindan alinir ve paylagilamaz yargisin1 desteklemektedir.
KOBI’de calisanlar diger isletme departmanlarinda ¢alisanlardan daha az
farklilagmaktadir. Bu tip isletmelerde amag isletme sahiplerinin kigisel
amagclarini gergeklestirmelerine yardimer olmaktir. isletmenin amaci ise
sahip ydneticilerinin amaglarinin uzantist olmaktan Steye gegmemektedir.
Sahip yoneticilerin bir cogu ise isletmeler biiyiidiikce baz1 gorevlerini, isi
O0grenmis ve basarabilecek calisanlarina, kendi islerini kurarlar ve ayni
pazarda rekabet yapmak zorunda kaliriz korkusu ile, gocermemektedirler.
Kimisi de, sadece kime giivenip giivenmeyecegini anlamak igin bazi
calisanlara yetki verdiklerini ima etmektedirler.

SONUC

Calismamiza katilan yoneticiler genellikle iiretim odakli ve satist
ikinci plana itmis isletmelerin yoneticilerinden olugmaktadir. Planlama ve
kontrol genellikle duruma gore o an1 kurtarmak amaciyla rasgele yapilan
bir aktivite olarak goriilmektedir. Yoneticilerin ¢ogunlugu yiiz yiize
iletisimi tercih etmektedirler. Degisime ise aktif degisim taraflis1 veya
degisimci degillerse de degisimin vazgecilemez oldugu yoniinde fikir
bayan etmektedirler.

Yonetimsel rol bakimindan ise yoneticiler, lider, arabulucu, girisimei,
bilgi islemcisi, kaynak dagitimcisi rollerini yerine getirmektedirler.
Genellikle agir1 stresten sakinmaktalar, en azindan diger iist yoneticiler ve
departman yoneticileri kadar stres olmamaktalar.

Yapisal acidan bakildiginda KOBI Minzberg’in gbriislerine uyum
gostermektedirler. Yapilar1 genellikle basit yapilardir. Ustelendikleri
gorevler basit, ¢evreleri basit, diisiik seviyeli standardizasyona sahip
isletmeler olarak tarif edilmektedirler. Fakat calismaya katilan yoneticiler
esneklik bakimdan ise Minzberg’in basit model yaklagimina
uymamaktadir. Igsel degisim bakimindan ve gorev faaliyetleri
bakimindan daha az esnek olduklar1 kolayca goriilmektedir. Bu durum
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genel kabul gérmiis goriiglerin aksine degisime zor ayak uyduracaklarinin
isaretidir.

Politika bakimindan ise organizasyon yeteri kadar kiigiik ve basit
oldugu middetce yoneticiler, iretim, satis, isletmenin diger
fonksiyonlarint yonetmek ve organize etmek gibi rolleri iistlenmeleri
beklenir. Calisan birkag kisi bile olsa sahip ydneticiler her seyi kontrol
etmek ve kararlar1 kendi bagina aldiklar i¢in, kararlarini yerine getirmesi
beklenen calisanlar tam katki saglayamazlar. Bu yiizden yoneticiler
planlama ve kontrole yeteri kadar zaman ayirmamaktalar. Olaylarin ve
hatta satisin kendi kendine gelisecegine inanmaktadirlar. Genellikle satig
ve satig sonrasini kapsayan politikalar1 yoktur. Yonetim stilleri genellikle
caligsanlarla direk iligki kurma ve yetki ve gorevlendirme gerektiginde
yapilmaktadir.Onceden yazili gorev ve yetki semasina rastlamak zordur.
Belki de bu yiizden olsa gerek caligsanlarin bir ¢cogu uzmanlagsamamakta
veya basit iglerin iistiinde, her seyden biraz anlayan insanlar tercih
edilmekte. Yeni bir teknoloji veya digardan bir is baglandiginda onlarin
standardin1 karsilayacak makine yatirnmi yapilsa bile yetismis insan
bulmak ise diger ¢oziilmesi gereken problemlerdir. Arastirma sonuglari
KOBI’in ulusalar aras1 faaliyet gdsteren sirketlerde dnemli derce de gerek
yapisal gerekse de yonetimsel olarak ayrildiklarimi géstermektedir. Bu
sebeple bu igletmelerin dinamiklerinin uluslar arasi iligkileri destekler
yonde gelistirilmesi 6zendirilmeleri gerekmektedir. Bu tiir isletmelerin
kiigiik olmay1 icsellestirmelerini 6zendirmek yerine biiyiiyebilecekleri ve
birbiriyle beraber is yaparak biiyiiklerle rekabet edebilecekleri yoniinde
tesvik edilmeleri daha yerinde bir davranis olsa gerekir. Kiigiik giizeldir,
kiigiilerek yonetelim gibi empoze edilen kavramlari temel alan
politikalarin, sirket evlilikleri, ortak yatirim, ¢ok uluslu (CUS) sirketlerin
Ozelestirme bahanesiyle milli ekonomi hatta politikalar1 tizerindeki
baskilari, bu sayede rekabet avantaji saglamalari gibi gilinlimiiz
gelismeleri dogrultusunda tekrardan gézden gecirilmesi gerekmektedir.
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